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Geen organisatie kan schijnbaar meer om ‘veranderen’ heen want het onvoldoende 
doorvoeren van noodzakelijke veranderingen kan grote gevolgen hebben voor de 
concurrentiepositie en daarmee op het voortbestaan van de organisatie. Bij de 
aanpak van elk veranderdoel spelen twee aspecten, te weten: de inhoudelijke 
aspecten – hiermee wordt het ‘wat’ (het product) van de verandering bedoeld, en de 
veranderkundige aspecten – de wijze waarop de verandering vorm krijgt – het 
proces. De interesse in dit onderzoek richt zich op het proces van de implementatie 
en de rol van de middenmanager hierin.  
 
Die middenmanager werkt, vaak als leider van een veranderproject, daarbij de 
ideeën van de top uit en rapporteert resultaten weer terug. Middenmanagers 
merken dat er in een veranderproject veel belangen spelen waartussen 
gemanoeuvreerd moet worden en waarbij menselijks aspecten als verwachtingen, 
vertrouwen, steun en inzet grote impact hebben op het resultaat. De midden-
manager lijkt door de positie ‘in het midden’ en als direct leidinggevende de 
aangewezen persoon invloed uit te oefenen op deze menselijke aspecten. Het lijkt 
echter of de ene middenmanager hierin beter slaagt dan de ander. De vraag is: hoe 
komt dit? 
 
Uit de literatuur blijkt dat macht en invloed hier belangrijke rollen spelen. De ‘eigen’ 
machtspositie van de middenmanager bestaat naast de formeel gegeven macht uit 
informele of persoonlijke macht. De inzet van met name persoonlijke macht(s-
bronnen) blijkt invloed uit te oefenen op verwachtingen, vertrouwen, steun en inzet, 
blijkt invloed uit te oefenen op menselijke aspecten van betrokkenen. Die aspecten 
zorgen ervoor dat betrokkenen makkelijker (of juist niet) meegaan in de verandering. 
En dat creëert speelruimte (of juist beperking of zelfs tegenwerking) voor de midden-
manager bij het vinden van een balans tussen de dagelijkse werkzaamheden en de 
(geplande) verandering. Die inzet heeft te maken met een eigen werkstijl, met 
persoonlijke kwaliteiten. Persoonlijke kwaliteiten hangen weer samen met 
(kern)vaardigheden en gedrag, met de competenties van middenmanagers. 
 
De vraagstelling in dit onderzoek luidt dan ook: 
 
  
 Welke competenties van middenmanagers spelen een rol in het verkrijgen 




In het empirisch onderzoek, binnen thuiszorginstelling Kruiswerk West-Veluwe, is 
gekeken naar het gebruik van participatie, netwerken en communicatie als 
beïnvloedingsbronnen van de persoonlijke macht op verwachtingen, vertrouwen, 
steun en inzet. Er is daarbij voor de kwalitatieve insteek gekozen. Het semi-
gestructureerde interview is de belangrijkste manier van dataverzameling geweest. 
Er is gelet op (verschillen in) gedrag, gemaakte keuzes, de verantwoording van de 
keuzes en de opbrengst ervan in de beleving van de middenmanagers. Gedrag is 
gemeten aan de hand van gedragsindicatoren, die gesteld zijn in termen van actief 
gedrag en/of cognitieve handelingsresultaten.  
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Speelruimte creëren met (laten) participeren binnen vastgestelde kaders blijkt naast 
zorgvuldig communiceren, om oorspronkelijke oplossingen te vragen bij het 
doorbreken van bestaande denkkaders en werkwijzen en bij het manoeuvreren 
tussen verschillende belangen bij de dagelijkse werkzaamheden; eigen speelruimte 
creëren vraagt creativiteit aan de middenmanager. 
 
Speelruimte creëren met behulp van netwerken vraagt aan middenmanagers een 
bewuste keuze voor de eigen (team)positie, vraagt de regie te houden bij de 
verbindende rol én in de eigen (veranderende) tijdsbesteding. Speelruimte creëren 
binnen de groeiende complexiteit (in de zorg) vraagt vooral om het houden van de 
regie. 
 
Communicatie is een belangrijke voorspeller van commitment en vertrouwen in 
veranderingen. In het onderzoek blijkt dat onzekerheid en ongemak zorgen voor 
een beperkt bewust inzetten van communicatie als beïnvloedingsmiddel. Het 
creëren van eigen speelruimte met het beïnvloedingsinstrument communicatie lijkt 
te vragen om dúrven: om dúrven openstaan, dúrven vertrouwen, om dúrven samen 
te werken. 
 
Hoewel de respons op dit onderzoek selectief en gering is en een diepgaande 
statistische analyse niet verantwoord is, geeft de studie op hoofdlijnen toch een 
contributie aan de vraagstelling. De bijdrage luidt: 
De middenmanager moet bij de implementatie niet alleen een ‘doener’ zijn, maar 
iemand die kan onderbouwen wat, waarom en hoe de aanpak is en daarbij 
regelmatig met oorspronkelijke oplossingen komen bij het doorbreken van 
bestaande denkkaders en werkwijzen. Daarbij is het van belang dat iemand met 
zijn omgeving in interactie weet te opereren waarbij aandacht is voor het houden 
van overzicht in de grote diversiteit van taken en ontwikkelingen. Die interactie 
hangt samen met de persoonlijke kwaliteiten van de middenmanager en heeft grote 
impact op de menselijke gevoelens van direct betrokkenen. Om een balans te 
vinden tussen de dagelijkse praktijk en de (geplande) verandering en om daarbij te 
kunnen manoeuvreren tussen de vele belangen van alle betrokkenen die in 
veranderprocessen spelen, heeft de middenmanager speelruimte nodig. Het 
verkrijgen van meer of minder eigen speelruimte hangt samen met menselijke 
aspecten als verwachtingen, vertrouwen, steun en inzet van betrokkenen. Invloed 
op die menselijke aspecten vraagt specifieke competenties aan de 
middenmanager, te weten: 
¾ creativiteit tonen 
¾ de regie weten te houden 
¾ en dúrven samen te werken. 
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Geen organisatie kan schijnbaar meer om ‘veranderen’ heen, want het 
onvoldoende doorvoeren van noodzakelijke veranderingen kan grote gevolgen 
hebben voor de concurrentiepositie en daarmee op het voortbestaan van de 
organisatie. Om tegemoet te komen aan veranderende eisen zijn er organisatie-
veranderingen in alle soorten en maten: continue, geleidelijke, sprongsgewijze, 
vooraf ontworpen of gaande weg ontwikkelde, geplande of toevallige. De soort 
verandering heeft daarbij te maken met het perspectief van de waarnemer (Weick 
en Quinn, 1999). Er lijkt ogenschijnlijk geen ‘one best way’ van veranderen te zijn. 
Elke situatie lijkt om een eigen aanpak te vragen, een en ander al naar gelang de 
aanleiding, de voorgeschiedenis, de kenmerken van de organisatie, de omgeving, 
enzovoort (Werkman, 2005).  
 
Bij de aanpak van elk geformuleerd veranderdoel spelen twee aspecten: 
• inhoudelijke aspecten – hiermee wordt het ‘wat’ (het product) van de 
verandering bedoeld; dat kunnen hogere productiviteit of winstcijfers zijn, 
tevredenheid van aandeelhouders, marktaandeel enzovoort.  
      In dit onderzoek horen de inhoudelijke aspecten tot de context;       
• veranderkundige aspecten – de wijze waarop de verandering vorm krijgt – 
het proces. Hier komen zaken aan de orde als veranderstrategie, 
veranderbereidheid, enzovoort. 
 
De interesse in dit onderzoek richt zich binnen de veranderkundige aspecten op het 
proces van de implementatie. In dit proces vormen de beheersing van de 
verandering en het verandervermogen belangrijke factoren die de slagingskans van 
de implementatie beïnvloeden (Boonstra, 2000).  
  
 Het beheersen van de verandering wordt bepaald door de (strakke) structuur, de 
planmatige aanpak, de projectmatige sturing, het politieke gedrag en spanningen 
en de route. Ook de grootte van de organisatie, het aantal betrokkenen dat 
gevolgen ondervindt van de veranderingen en de duur van het veranderproces zijn 
van invloed op de beheersing van de verandering (ten Have en Visser, 2004).  
In de situatie dat er tijd is om te veranderen wordt vaak gekozen voor een 
ontwikkelstrategie waarbij naast het inhoudelijk ontwikkelen van oplossingen de 
nadruk ligt op het ‘ontwikkelen van het willen’ (draagvlak creëren, buy-in, what´s in 
it for me?). In een dergelijk situatie is vaak ook nog veel ruimte om ‘bottom-up’ de 
doelstellingen van het traject te beïnvloeden of in te vullen (Ten Have en Visser, 
2004). In het geval dat er minder vrijheidsgraden zijn (door bijvoorbeeld tijdsdruk, 
reorganisatie of marktontwikkeling) zal de nadruk bij voorbaat al meer op het 
‘moeten’ liggen (aanspreekgedrag, consequentiemanagement) en zal er eerder 
gekozen worden voor een ontwerpstrategie (top-down: zó gaan we het doen).  
  
Aanpak betekent in deze context het kiezen van de volgorde in het veranderen 
(waar beginnen we mee), maar ook die van minder tastbare aspecten zoals de 
veranderstijl (top-down, bottom-up) en de verhouding denken/doen (ontwerp van 
procedures versus het begeleiden van de implementatie). Boonstra (2000) noemt 
de ontwerpaanpak een bruikbare aanpak bij goed definieerbare problemen die 
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weinig complex zijn en waarbij weinig partijen zijn betrokken en suggereert 
daarmee dat dit minder opgaat voor complexere verandertrajecten. Uit onderzoek 
blijkt dat in Nederlandse organisaties overwegend planmatige veranderstrategieën 
worden gebruikt (Werkman, Boonstra en Elving, 2005). Bovendien blijkt dat in grote 
bureaucratische organisaties - zoals gezondheidsinstellingen, die een hiërarchische 
structuur met een scheiding van taken hebben -, veranderingen geregeld van 
bovenaf worden opgelegd met krachtige sturing en veelal planmatig worden 
aangepakt (Boonstra, 2005). 
  
 Een veranderaanpak in de vorm van projecten kan een aantal voordelen hebben. 
Niet alleen zijn de beheersing van tijd, geld, kwaliteit, informatie, organisatie en 
risico benoemt en dus inzichtelijker. Ook het feit dat bestuurders op afstand kunnen 
sturen, projecten een resultaatgericht- en een rationeel werken veronderstellen en 
het feit dat het eindresultaat vaak zorgt voor de (gewenste) betrokkenheid en 
commitment. De opdracht voor het projectmanagement is dan alle werkzaamheden 
te organiseren en uit te voeren die ervoor zorgen dat de betrokkenen weten in 
welke samenwerkingsverbanden zij met elkaar ten behoeve van het project 
functioneren; de structurele relaties en de interne projectorganisatie dienen daarbij 
helder geformuleerd te zijn. Bij analyse van een project kan dus naar de 
geformuleerde doelstellingen gekeken worden. Zijn deze gerealiseerd binnen de 
gemaakte afspraken of juist niet? En zo niet, welke verklaring wordt dan afgegeven. 
Uit de antwoorden die worden gegeven is de mate waarin het doel van het project 
op inhoudelijke zaken bereikt is, dan af te lezen.  
 
 Het verandervermogen van een organisatie wordt behalve door kenmerken van de 
organisatie1 en de verandering vooral bepaald door de uitkomstverwachtingen, de 
verwachte kans van slagen, het vertrouwen in het verandermanagement en in de 
begeleiding door de leidinggevenden (Werkman, Boonstra, Bennebroek 
Gravenhorst, 2001). De kenmerken van de organisatie en de kenmerken van de 
verandering worden hier tot de context gerekend. 
Menselijke aspecten als resultaatverwachtingen, vertrouwen, steun en inzet 
bepalen in hoge mate of het doel van de verandering wordt bereikt en daarmee of 
een gewenste verandering ook daadwerkelijk zijn beslag zal krijgen. Het 
benadrukken en beïnvloeden van deze menselijke gevoelens lijkt dus zinvol, zo 
stelt Muntslag (2001) in zijn oratie over implementatie van computersystemen. Ook 
De Bie (2003) schenkt veel aandacht aan deze aspecten binnen het 
vernieuwingsproces (in dit geval van het onderwijs). In de gezondheidszorg, bij het 
veranderproces rond de Diagnose Behandeling Combinatie2 blijken, uit onderzoek, 
dezelfde aspecten in meer of mindere mate te spelen. En ook Ten Have en Visser 
(2004), Werkman, Boonstra en Elving (2005) onderkennen in hun onderzoeken de 
menselijke aspecten.  
  
 Implementatie houdt ook in dat de verandering ingepast wordt in de omgeving en 
‘tussen de oren’ van alle betrokkenen komt. De middenmanager lijkt bij uitstek de 
aangewezen persoon invloed uit te oefenen op deze laatste aspecten. Niet alleen 
door de brugfunctie ‘in het midden’, waarbij de geplande veranderingen vanuit het 
                                                     
1 Bedoeld worden organisatiekenmerken als organisatiedoel en –strategie, publiek of privaat,    
  wettelijke vorm, structuur, technologie, cultuur en leidinggeven.  
2 Diagnose Behandeling Combinatie (DBC): een nieuwe manier van registreren en factureren in 
  ziekenhuizen. Een DBC bestaat uit alle activiteiten van een ziekenhuis en een medisch specialist die 
  voortkomen uit de zorgvraag van een patiënt. Waar vroeger elke verrichting apart werd berekend, 
  wordt nu één DBC per diagnose in rekening gebracht.  
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strategisch niveau vertaald worden naar het operationele niveau en resultaten terug 
worden gerapporteerd, maar ook als direct leidinggevende. In de literatuur wordt de 
rol en de competenties van managers in veranderprocessen uitgebreid beschreven 
(Mei-I Cheng, Dainty en Moore, 2005; Kanter, 2005). Ook is de literatuur 
overtuigend over de invloed van middenmanagers in veranderprocessen en hun 
invloed op het resultaat, het succes van de verandering (Kanter, 2004 en 2005; 
Moeskop, 2004; Valentino, 2004; Huy, 2001).  
  
Maar de ene middenmanager blijkt effectiever in het slagen van de implementatie 
van veranderprocessen dan de andere. De vraag is: hoe komt dit?  
 
 
1.2 Doelstelling en relevantie van het onderzoek 
  
 Het tot stand brengen van wat het topmanagement wil en de mogelijkheden die 
mensen en middelen op operationeel niveau ter beschikking staan, stelt meerdere  
eisen aan de middenmanager. Middenmanagers merken dan dat er in de 
organisatie veel belangen spelen waartussen gemanoeuvreerd moet worden en 
waarbij verwachtingen en vertrouwen van betrokkenen grote impact hebben.  
  
 Het lijkt erop dat middenmanagers bij de implementatie van veranderprocessen  
niet voldoende hebben aan vaardigheden als delegeren, samenwerken en het 
hebben van een resultaatgerichtheid. Zij moeten zich bewust zijn van de eigen 
organisatorische positie en de politieke spelregels die in de organisatie gelden 
(Sprenger, 2006). Vaak worden, zoals in het werk van Pettigrew (1977), de politieke 
kwaliteiten van de verandermanager benadrukt; deze weet zijn eigen agenda te 
koppelen aan de agenda van belangrijke partijen buiten zijn project en weet een 
eigen machtspositie op te bouwen die nodig is om (intern) verandering af te 
dwingen.  
 
 De ‘eigen’ machtspositie bestaat naast de formele macht uit informele of 
persoonlijke macht. Aan deze macht van middenmanagers blijken verschillende 
machtsbronnen ten grondslag te liggen (Mintzberg, 1983). Macht geeft zicht op de 
mogelijkheid invloed uit te oefenen. Die mogelijkheid op grond van niet aan de 
functie gebonden macht en invloed wordt hier als (eigen) speelruimte gezien. De 
mate waarin invloed kan worden uitgeoefend met informele of persoonlijke 
machtsbronnen bepaalt de omvang van de speelruimte. De invloedsuitoefening met 
behulp van persoonlijke machtsbronnen hangt vermoedelijk samen met een eigen 
werkstijl en dus met persoonlijke kwaliteiten. Persoonlijke kwaliteiten hangen weer 
samen met (kern)vaardigheden en gedrag, met de competenties van de 
middenmanager. 
  
 Aannemende dat er speelruimte wordt gebruikt bij de implementatie van 
veranderprocessen en aannemende dat de omvang van deze speelruimte bijdraagt 
aan de slagingskans van de implementatie, dan zou de wijze waarop en de mate 
waarin speelruimte wordt verkregen belangrijke competenties kunnen zijn van 
middenmanagers. Het lijkt daarmee de moeite waard om het inzicht te vergroten in 
de vraag naar juist deze competenties omdat daardoor tegemoet kan worden 
gekomen aan de juiste middenmanager op de juiste plek op het juiste moment, 




De literatuur laat een lacune zien op het gebied van gevraagde competenties in het 
verkrijgen van (eigen) speelruimte voor middenmanagers. Dit onderzoek naar die 




1.3 Centrale vraagstelling 
 
Het centrale thema in deze scriptie is welke competenties worden gevraagd aan 
middenmanagers voor het verkrijgen van eigen speelruimte bij de implementatie 
van een gepland veranderproces. Wat onderscheidt nu de ene middenmanager van 
de ander?  
 
De vraagstelling luidt dan ook: 
 
  
 Welke competenties van middenmanagers spelen een rol in het verkrijgen 





1.4 Het onderzoek 
 
Het onderzoek kent: 
• een literatuurstudie naar succesvolle implementatie van verander-
processen, naar de invloed van middenmanagers, het benutten van 
machtsbronnen en een literatuurstudie naar competenties. Bij het 
verzamelen van relevante literatuur is de sneeuwbalmethode toegepast, 
dat wil zeggen dat aan de hand van in eerste instantie door de Open 
Universiteit aangereikte literatuur, aanvullende literatuur is gezocht en 
bestudeerd. Daarbij is uiteraard veel gebruik gemaakt van zoekmachines 
op Internet. 
 
• een empirisch onderzoek naar vaardigheden en gedrag, naar 
competenties van middenmanagers binnen de thuiszorginstelling 
Kruiswerk West-Veluwe, die gevraagd worden bij het verkrijgen van 
speelruimte in veranderprocessen.  
 
Bij het empirisch onderzoek is voor de kwalitatieve insteek gekozen waarbij de 
interpretatieve methode wordt gevolgd. Zie hoofdstuk 3 voor de methodologische 
verantwoording.  
De selectie van de respondenten is daarbij belangrijk. Het onderzoek heeft plaats 
gevonden bij de thuiszorginstelling Kruiswerk West-Veluwe (KWV), sinds 2006 als 
zelfstandige werkmaatschappij aangesloten bij de Stichting Philadelphia Zorg. Voor 
het uitgevoerde onderzoek  binnen de vele veranderingen, is gekozen voor het 
project ‘Vereenvoudiging lijnorganisatie Verpleging en Verzorging’ waarbij drie 
rayons zijn gewijzigd in acht - geografisch ingedeelde – teams. Elk kent een 
teamleider, samen zijn de teamleiders/middenmanagers verantwoordelijk voor het 
operationele proces. De teamleiders worden op hun beurt weer aangestuurd door 
een MT-lid. Beoogde doelen van deze verandering in de organisatie zijn: een 
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slagvaardiger structuur en vergoten van de beheersbaarheid in de organisatie 
waarbij bevoegdheden en verantwoordelijkheden zo laag mogelijk komen. 
 
Gedrag en vaardigheden bij genoemde beïnvloedingsinstrumenten zijn vergeleken 
met behulp van gedragsindicatoren. In het kwalitatieve onderzoek is gebruik 






De invloed van de middenmanager manifesteert zich binnen het verandervermogen 
van de organisatie vooral bij de menselijke aspecten. Macht, machtsbronnen en 
invloedsuitoefening blijken hier een rol te spelen. In het benutten van persoonlijke 
machtsbronnen wordt gekeken naar een onderscheid. Persoonlijke machtbronnen, 
die o.a. gerelateerd zijn aan de relationele en visionaire macht. In hoofdstuk 2 wordt 
voor het bovenstaande aandacht gevraagd. 
Om verschillen in gebruik bij de relationele macht te duiden wordt gekeken naar 
twee belangrijke beïnvloedingsinstrumenten, te weten: 
• participatie; 
• netwerken; 
En bij de visionaire macht is gekeken naar verschillen in gebruik van 
• communicatie(vormen). 
Met deze instrumenten kan de middenmanagers door middel van gedrag en 
vaardigheden (competenties) invloed effectueren. 
Aansluitend wordt de koppeling gelegd tussen gedrag en vaardigheden, de 
competenties. 
 
In het empirisch onderzoek is gekeken naar verschillen in gebruik van genoemde 
beïnvloedingsinstrumenten met behulp van gedragsindicatoren. Gedrags-
indicatoren, gesteld in termen van actief gedrag en/of cognitieve handelings-
resultaten, benoemen hier mogelijke verschillen tussen middenmanagers. Ook is bij 
de gemaakte keuzes gevraagd naar verantwoording op die keuzes en de resultaten 
in de beleving van de middenmanager. 
In hoofdstuk 3 wordt verantwoording afgelegd voor het gebruik van de 
methodologische keuze. De resultaten worden in hoofdstuk 4 beschreven.  








2.1  Inleiding  
 
 Een middenmanager wordt in dit onderzoek gezien als degene die de eind-
verantwoordelijkheid heeft voor de aansturing van specifiek benoemde operationele 
processen. Hij/zij functioneert binnen samenwerkingsverbanden en creëert en 
onderhoudt netwerken. Het dagelijkse gedrag van middenmanagers in organisaties 
bestaat uit het aandacht schenken aan onderlinge werkrelaties, invloed uitoefenen 
en eventuele confrontaties aangaan, ontvankelijk zijn voor sociale signalen en taak- 
en doelgericht gedrag implementeren (Heuvel, H v.d. en T. Lemmen, 2005).  
 
Eén van de functies van de middenmanager in veranderprocessen is het vinden 
van een balans tussen de dagelijkse werkzaamheden en de (geplande) 
verandering. Middenmanagers merken dan dat er in de organisatie veel belangen 
spelen waartussen gemanoeuvreerd moet worden en waarbij verwachtingen en 
vertrouwen van belanghebbenden grote impact hebben. Het zoeken naar een 
balans en het manoeuvreren veronderstelt een zekere invloed, een zekere ruimte 
voor de middenmanager.  
 
Om te sturen naar gewenst resultaat in veranderingen noemt Moenskop (2004) het 
hebben van daadkracht, draagvlak en interactief gedrag van de direct 
leidinggevende, veelal de middenmanager. En Kanter (2005) stelt: ‘Behalve de 
extra middelen die nodig zijn bij veranderingen moeten middenmanagers ‘beyond 
the limits of their formal position’ gaan’. Deze macht is dus niet formeel gegeven 
maar moet op eigen kracht worden gevonden bij het bewerkstelligen van de 
veranderingen.  
Welke macht wordt hier bedoeld? En ligt er een relatie met de eerder genoemde 
invloed en ruimte van de middenmanager?  
 
  
2.2     Macht, machtsbronnen en invloed 
 
2.2.1 Macht 
 Wrong (1979) definieert macht als ‘de capaciteit van sommige personen om gericht 
en wel bewust effecten bij anderen te bewerkstelligen’. Macht wordt omschreven 
als ‘bedoelde- en effectieve invloed’. Om die invloed uit te oefenen kunnen 
verschillende bronnen worden aangesproken. Ook Pfeffer (1992) ziet macht als de 
mogelijkheid gedrag te beïnvloeden en de loop van de gebeurtenissen te bepalen. 
 
2.2.2 Macht en invloed 
Macht is bij Kuyper (1994) het vermogen anderen iets wel of niet te laten doen. 
Wordt dit vermogen gebruikt dan is volgens Kuyper sprake van invloed. Lammers 
e.a. (2000) maken een vergelijkbaar onderscheid. Zij geven aan dat macht wordt 
afgemeten aan invloed. Macht wordt bereikt door het uitoefenen van invloed, ten 
dienste van een zichtbaar doel. Invloed kan ook op onzichtbare wijze worden 
uitgeoefend (Foucault, 1989). Van Schendelen (1992) ziet het al dan niet ‘openbaar 
gaan’ als een belangrijke keuze in het beinvloedingsproces. Moderne -
geaccepteerde – manieren van invloed uitoefenen zijn: lobbyen, reputatie-
management en netwerken. 
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Elementen van macht en invloed spelen bijna altijd een rol bij menselijke interacties 
(Frost en Engri,1991). Waar mogelijk verschillende belangen en behoeften spelen - 
en waar speelt dat niet - wordt naar manieren gezocht om besluitvorming en 
uitvoering van besluiten te beïnvloeden. Invloed wordt uitgeoefend met behulp van 
macht. Dat geldt ook in organisaties waar rationele argumenten en empirische 
bewijzen vaak onvoldoende blijken om onzekerheden die samenhangen met 
veranderingen weg te nemen. Dit geldt met name voor het ‘hoe’ van de 
verandering. Boonstra, Steensma en Deminent (2003) noemen het onderschatten 
van machtsprocessen en belangentegenstellingen en het onvoldoende in staat zijn 
deze tegenstellingen te hanteren zelfs als een van de grootste belemmeringen bij 
organisatieveranderingen. Dat kan o.a. komen door (geen) discussie te voeren, 
door (niet te) onderhandelen of door (niet) gericht in te grijpen.  
 
2.2.3 Invloed 
Invloed kan worden omschreven als het vermogen van een persoon, groep of 
organisatie om effecten teweeg te brengen (Braam, 1982). Invloed uitoefenen is 
een proces, waarin drie aspecten onderscheiden kunnen worden, namelijk: 
- de mate waarin de vrager zich bewust is van zijn doelen en invloeds-    
  mogelijkheden; naarmate iemand zich beter bewust is van de problemen of doelen   
  die men wil bereiken en de mogelijkheden of tactieken waarmee invloed kan 
  worden uitgeoefend, kunnen effecten toenemen. Deze mogelijkheden en tactieken 
  kunnen worden onderscheiden in harde en zachte invloedstactieken. Harde 
  tactieken zijn zeer dwingende invloedspogingen, het niet inwilligen van de wensen 
  is een onaangenaam alternatief. Het legitimeren en het uitoefenen van druk zijn 
  hiervan voorbeelden. Zachte manieren hebben een meer inviterend karakter. Dit 
  zijn invloedspogingen die het inwilligen van wensen aangenaam maken. 
  Voorbeelden van deze tactieken zijn onder andere rationeel overtuigen, inspireren 
  en consulteren (Emans e.a.,1997);  
- de mate waarin de vrager invloedspogingen onderneemt en daarmee gebruik 
  maakt van de mogelijkheden die men heeft om invloed uit te oefenen. De keuze 
  van invloedstactieken is hierbij waarschijnlijk ook van belang. Welke invloeds-  
  tactieken worden gebruikt is afhankelijk van een aantal factoren. Allereerst wordt 
  de keuze bepaald door de hiërarchische positie die men inneemt. Daarnaast is het 
  onderwerp waarop de invloedspoging betrekking heeft van invloed op de keuze 
  (Emans e.a., 1997). Uit onderzoek is gebleken dat gebruik van met name de 
  zachte invloedstactieken over het algemeen geprefereerd wordt door de 
  beïnvloeder (Emans e.a., 1997). 
- de mate waarin invloedspogingen van vrager door de beslisser worden ingewilligd    
  (Braam, 1982).  
 
2.2.4 Machtsbronnen 
Machtsbronnen geven zicht op de potentiële macht die iemand heeft, dus op de 
mogelijkheid tot machtsuitoefening en de bijbehorende instrumenten die iemand tot 
zijn/haar beschikking heeft. Er zijn vele bronnen te onderscheiden die tot macht 
leiden. Geïnspireerd door Mintzberg (1983) lijken in veranderprocessen vier vormen 
van macht van belang. Vormen van macht waaraan verschillende machtsbronnen 
ten grondslag liggen, te weten: 
-  formele- of positie macht, de macht die iets zegt over iemands uitgangspositie en   
      niet zozeer iets over de persoon in kwestie; gewezen wordt naar economische-,   
      fysieke- en rechtsbronnen. Op grond van de positie heeft iemand de beschikking    
      over hulpbronnen en bijzondere bevoegdheden. Formele macht is een belangrijke 
      hulp, zo niet voorwaarde, om tot daadwerkelijke machtsuitoefening te komen, 
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      maar wanneer het bij formele macht blijft kan het – zichtbare – bereik gering zijn.  
      Middenmanagers hebben vanwege hun hiërarchische positie zonneklaar een    
      positiemacht. Maar niet alle middenmanagers zijn even bedreven in het        
      uitoefenen van deze macht. Andere machten zijn hierbij van evident belang; 
- expertmacht, de macht vanuit de functie, vanuit ervaring of bewezen diensten,   
vanuit competenties. Deze macht wordt hier als ondersteunend aan de twee 
onderstaande machten gezien; 
- relationele macht, de macht die iets zegt over weten hoe relaties lopen en er  
onderdeel van uitmaken en heeft de basis in informele netwerken en relaties.      
- visionaire macht, de meest persoonlijke vorm van macht, waarmee de persoon in    
kwestie weet hoe onderwerpen te agenderen en hoe tot nadenken aan te zetten,   
   deze macht wordt verkregen op basis van boodschap en overtuigingskracht.  
Deze laatste drie vormen van macht en machtsbronnen hebben te maken met 
kenmerken en vaardigheden van de persoon zelf. Omdat de expertmacht als 
ondersteunend aan de andere wordt gezien, wordt in het empirisch onderzoek de 
verschillen in gebruik gemeten bij de relationele en visionaire macht(sbronnen) in 
een veranderproces. 
 
2.2.5 Macht, invloed en speelruimte van middenmanagers  
In een verandertraject zijn veel instrumenten denkbaar waarmee en waardoor 
invloed kan worden uitgeoefend om mensen mee te krijgen in de verandering. Hier 
ligt natuurlijk een relatie met duidelijke veranderdoelstellingen, met het invullen van 
de randvoorwaarden in de vorm van tijd, budget en faciliteiten. Instrumenten die 
vaak op strategisch niveau worden ingevuld.  
De middenmanager, alhoewel niet verantwoordelijk voor het strategische beleid 
binnen de organisatie, draagt wel bij aan het ontwikkelen ervan. Zo geldt bij een 
top-down benadering van de verandering dat de directie/het bestuur de strategie 
bepaalt. Het middenmanagement implementeert dan deze strategie en heeft daarbij 
een duidelijke rol te vervullen in het veranderproces: ze werkt immers de ideeën 
van de top uit en rapporteert de resultaten daarvan weer terug, vaak als leider van 
het veranderproject. Hij/zij herinterpreteert en vult strategische visies aan. Daarmee 
wordt dus een ‘brugfunctie’ ingenomen tussen het topmanagement en de 
uitvoerende medewerkers in de organisatie. Het tot stand brengen van wat het 
topmanagement wil en de mogelijkheden die mensen en middelen op operationeel 
niveau ter beschikking staan, stelt meerdere eisen aan de middenmanager.  
  
 Daartoe beschikt de middenmanager over een machtspositie. Deze ‘eigen’ 
machtspositie bestaat naast de formele macht uit informele of persoonlijke macht. 
Om betrokkenen (makkelijker) mee te krijgen in veranderingen wordt een beroep 
gedaan op menselijke aspecten als het neerzetten van reële verwachtingen, 
vertrouwen, steun en inzet. Hier blijkt vooral de inzet van de informele of 
persoonlijke macht(sbronnen) een belangrijke rol te spelen.  
 Invloed uit kunnen oefenen met behulp van informele of persoonlijke  
macht(sbronnen), om vertrouwen, steun en inzet te krijgen voor de verandering, 
wordt hier gedefinieerd als de eigen ‘speelruimte’ voor de middenmanager.   
Speelruimte is dan te operationaliseren in het gevoel hebben werkelijk invloed uit te 
oefenen, over (onder)handelingsruimte  beschikken, geen/minder beperkingen 
ervaren, geen/minder tegenwerking voelen, geen/minder tijdsdruk of stress ervaren 
tijdens de implementatie vanuit zowel strategisch als operationeel niveau.  
 
2.2.6 Het meten van invloed 
Door nu te kijken naar de invloedsuitoefening valt te beoordelen of de macht 
daadwerkelijk wordt uitgeoefend. De wijze waarop invloed wordt uitgeoefend in 
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organisaties is uitgebreid onderzocht (Yukl en Falbe, 1992; Fu et al., 2004). Ze 
hebben een classificatie van pro-actieve gedragingen gemaakt en benoemen 
rationeel overtuigen, inspireren, consulteren, gunstige sfeer creëren, persoonlijk 
beroep doen op, onderhandelen, coalitie sluiten, legitimeren en druk uitoefenen als 
beïnvloedingsmogelijkheden. Boonstra en Koopman (2004) constateren dat in 
Nederland een op overleg gerichte invloedstrategie als het meest effectief wordt 
beschouwd voor het meekrijgen van mensen in een veranderingsproces. Deze 
strategie houdt in dat met rationele argumenten wordt overtuigd, dat anderen 
betrokken worden bij de besluitvormings- en veranderprocessen en dat gestreefd 
wordt naar samenwerking bij het realiseren van de doelen. 
 
Invloedsuitoefening door middel van persoonlijke machtsbronnen hangt samen met  
een eigen werkstijl. De eigen werkstijl hangt weer samen met de persoonlijke 
kwaliteiten van – in dit geval - de middenmanager, die doordrenken voortdurend het 
handelen en gedrag. Persoonlijke kwaliteiten bestaan voor wat betreft effectiviteit 
uit twee soorten elementen: kernvaardigheden en eigenschappen. Prestatie- of 
gedragsindicatoren beschrijven hoe (kern)vaardigheden en eigenschappen kunnen 
worden waargenomen. De indicatoren zijn gesteld in termen van actief gedrag en/of 
cognitieve handelingsresultaten. Een gedragsindicator geeft aan hoe  kern-
vaardigheden en eigenschappen zichtbaar wordt in waarneembaar gedrag. 
Daarmee zijn verschillen in inzet te meten.  
 
 
2.3  Persoonlijke (machts)bronnen en eigen speelruimte 
 
2.3.1   Inleiding 
Naast de formeel gegeven macht beschikt de middenmanager dus over informele 
of persoonlijke macht. Verondersteld wordt daarbij dat de expertmacht onder-
steunend is aan de relationele en visionaire macht (Mintzberg,1983).  
De relationele macht heeft zijn basis in (informele) netwerken en relaties. Midden-
managers functioneren binnen samenwerkingsverbanden en netwerken, maken er 
zelf ook deel van uit. Invloed uitoefenen op verwachtingen, vertrouwen, steun en 
inzet met behulp van deze bronnen kan de middenmanager bij uitstek door meer of 
minder te (laten) participeren in die verbanden.     
De visionaire macht van de middenmanager is gekoppeld aan de wijze waarop ‘de 
boodschap overtuigt’. Middenmanagers kunnen in veranderprocessen invloed 
uitoefenen op vertrouwen en commitment door verschillende communicatievormen 
toe te passen, door daarin bijvoorbeeld meer of minder zichtbaar te zijn.  
Hoe kunnen middenmanagers deze machtsbronnen dan inzetten voor het 
meekrijgen van betrokkenen in een veranderproces, waardoor zijzelf over meer 
speelruimte gaan beschikken tijdens de implementatie? En hoe zijn dan verschillen 
in inzet te meten? Welke gedragsindicatoren worden daarbij geformuleerd? 
 
2.3.2 Participatie als beïnvloedingsbron voor het creëren van eigen speelruimte 
Middenmanagers kunnen verschillend omgaan met het al dan niet betrekken van 
medewerkers tijdens de implementatie, met het (laten) participeren. Pascale, 
Millemann en Gioja (1997) concluderen na onderzoek in het Amerikaanse leger en 
bij bedrijven als Shell dat organisatieveranderingen succesvoller verlopen als alle 
medewerkers volledig worden betrokken bij de problemen en uitdagingen waarmee 
de organisatie te maken heeft. Eén van de bepalende factoren daarbij is macht. 
Vinden medewerkers dat ze echt invloed hebben op de prestaties. 
 Ook de Caluwé en Vermaak (1999) benadrukken participatie en gezamenlijkheid en 
stellen dat het (groepsgewijs) betrekken van medewerkers bij het bespreken van 
 16
doelstellingen in strategiesessies, zorgt voor toereikende steun. En juist het 
ontbreken van die steun is volgens auteurs als Boonstra (2000) en Wiersema en 
Swieringa (2002) zelfs de belangrijkste reden voor het mislukken van veel 
veranderprogramma’s. Bovendien kan door participatie de aanwezige kennis 
(verspreid binnen een organisatie) optimaal worden benut en kan de verandering 
(beter) worden geborgd. 
 
Participatie vertrekt daarbij vanuit gelijkwaardig partnerschap, vanuit gedeelde 
verantwoordelijkheid, vanuit deelhebben aan de verandering. Verschil bij 
participeren in veranderingen zit in ‘invulling geven aan de organisatieverandering’ 
of ‘deze opgelegd krijgen’. Bij participatie in veranderprocessen komt de 
tegenstelling ‘gunnen van autonomie’ versus ‘controleren van medewerkers’ aan de 
orde (Argyris, 1996; De Man, 2003). 
 
 2..3.3   Gedragsindicatoren van middenmanagers bij het (laten) participeren  
Als facilitator heeft de middenmanager een herkenbare rol in participatieve 
processen. Die rol bestaat uit verscheidene taken: 
- overeenstemming bereiken met deelnemers over de te volgen gedragsregels, 
over agenda en methodische aanpak, over het uitlokken van voorstellen en 




 - de middenmanager onderkent meerdere relevante gezichtspunten en 
       aspecten bij problemen en oplossingen; 
 - de middenmanager zoekt interactief naar nieuwe oplossings-  
   methoden. 
     
 
- gangbare aandachtspunten bij participatieve processen zijn  
a) groepsvorming  
• wie participeert, welke belanghebbenden zijn er? Welke groepen participeren 
in het project: alleen eigen (team)medewerkers of ook ondersteunende 
diensten als beleidsmedewerkers, personeelszaken, ict, externen; 
• het aantal mensen dat participeert: een kleine groep die in hoge mate 




 - de middenmanager zet om gestelde doelen te bereiken mensen en 
   middelen in afhankelijk van zijn/haar participatieve managementstijl; 
     - de middenmanager maakt optimaal gebruik van kennis en expertise 
   van anderen. 
 
 
En b) uitwisseling van gemeenschappelijke probleemanalyse, identificatie van 
oplossingen, kennishiaten, onderzoeksactiviteiten, monitoren van de uitvoering en 
naleving van de afspraken;  
Zo vraagt de efficiëntieverbetering in de zorg soms om functiedifferentiatie, maar   






 - de middenmanager formuleert meetbare doelen die aansluiten bij de 
   verandering; 
 - de middenmanager bewaakt de voortgang in activiteiten door   




En zijn c) het stellen van prioriteiten en het tonen van aandacht en waardering  
manieren om het verandertraject te beïnvloeden. Maar ook met openheid, met het 
laten zien van  twijfels, met het toegeven van fouten en met het meegeven van 




 - de middenmanager is bij uitleg en argumentatie van zaken duidelijk, 
   overtuigend, motiverend en inspirerend; 




 Participatie wordt meer en meer gezien als een essentiële voorwaarde voor 
goede interventie. Een onderkend nadeel van participatieve processen is dat het 
(veel) tijd kost. Voor sommigen is participatie een doel op zich voor anderen is het 
een middel om een gesteld doel te bereiken. Vóór de start van participatie is het 
daarom goed om zowel doelen als invulling van het begrip participatie voor alle 
betrokkenen duidelijk te stellen. Daarbij heeft het wekken van te hoge 
verwachtingen een negatief effect op de veranderbereidheid, verwachtingen 
moeten waargemaakt kunnen worden. Naarmate de verwachtingen en de doelen 
voor alle betrokkenen realistischer zijn zal het vertrouwen, de steun en inzet voor 
de verandering - en daarmee de speelruimte van de middenmanager - groter 
worden. 
De procesmatige taken kunnen op zeven verschillende niveaus van participatie 
worden ingevuld en gemeten (Arnstein 1969; Pretty;1995), te weten:  
 7)  zelfmobilisatie: medewerkers maken onafhankelijke keuzes, leggen eigen 
 contacten en hebben volledige controle over planning en implementatie. Ook 
 de financiering en controle over de besteding ligt intern; 
6) meebeslissen - interactieve participatie: besluiten worden gezamenlijk  
 gemaakt en medewerkers leveren hulpbronnen aan; 
 5)  adviseren - functionele participatie: medewerkers zijn betrokken bij het  
 besluitvormingsproces. Hoger management neemt uiteindelijke besluiten en 
 heeft de controle in handen; 
 4)  meepraten - participatie via consultatie: er wordt geluisterd en gehandeld naar 
 de visie van medewerkers als de top dat nodig acht. De besluitvorming ligt bij 
 het hogere management; 
 3)  meedenken - participatie via informatie: medewerkers worden geïnformeerd 
 en bij de activiteiten betrokken via het stellen en beantwoorden van vragen; 
2)  meewerken - passieve participatie: medewerkers worden geïnformeerd over 
 de plannen; 
1)  geen participatie: er wordt geen informatie gegeven over de plannen, alleen 






 Figuur 1 Participatieladder (Pretty,1995) 
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Een tweede instrument waarmee de middenmanager invloed kan uitoefenen op  
 op de omvang van de eigen speelruimte is zijn/haar eigen netwerk en het gebruik 
ervan. 
 
2.3.4 Netwerken als beïnvloedingsbron voor het creëren van eigen speelruimte   
Middenmanagers kunnen het nut van het netwerk op verschillende manieren zien: 
kansen en contacten benutten, samenwerking bevorderen, werk uit handen geven, 
verbindingen leggen, jezelf ontwikkelen en profileren. Bij de combinatie van formele 
afspraken en meer informele contacten stroomt met name informatie gemakkelijker 
door - leden zijn vaak beter geïnformeerd, worden zaken sneller geregeld en wordt 
de kans op miscommunicatie of onjuiste beeldvorming verkleind. Door de inzet van 
gedrag en vaardigheden kan de middenmanager invloed uitoefenen op deze 
elementen. Elementen die de eigen speelruimte beïnvloeden. 
 
Netwerken is hier gedefinieerd als het ontwikkelen en bestendigen van relaties, 
allianties en coalities binnen en buiten de organisatie en deze benutten voor het 
verkrijgen van informatie, steun en medewerking. Van der Aa en Konijn (2001) 
hanteren een ruimere definitie: als partijen maar iets met elkaar delen. Damhuis, G. 
e.a. (2002) dragen een aantal redenen aan waarom netwerken meerwaarde 
aanreiken, zoals vergroting van invloed (door samen te werken wordt de slagkracht 
vergroot) en door vergroting van efficiency (het werk kan eenvoudiger, goedkoper 
door de samenwerking). 
Een recente aanvullende gedachte bij netwerken is het denken in ketenstructuren. 
Daarbij worden verschillende organisaties uit een netwerk nadrukkelijk ‘in serie’ 
geschakeld. In de extramurale zorg valt een dergelijke ketenstructuur steeds vaker 
te onderkennen. Als voorbeeld kan een belangrijk speerpunt van de overheid 
dienen rondom de dienstverlening in ‘wonen, welzijn en zorg’ (SOB, J. Beckers, 
Veranderen in Netwerken, 2006)3. In het empirisch onderzoek komt deze vorm van 
netwerken ook aan de orde.  
                                                     
3 In 2004 en 2005 heeft Stichting Ouderenwerk Breda (SOB) samen met andere organisaties 
onderzoek gedaan naar de onderlinge samenwerking in Bredase woonzorgzones. Woonzorgzones 
zijn woonwijken waar oudere bewoners alle hulp en zorg krijgen die nodig is om zelfstandig te blijven 
wonen. Zo wordt opname in een verzorgingshuis zo lang mogelijk uitgesteld en liefst voorkomen. 
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2.3.5   Gedragsindicatoren van middenmanagers bij het netwerken   
Floyd en Wooldridge (1997) stellen dat invloed van middenmanagers o.a. 
voortvloeit uit de mate waarin hij/zij tussen de interne en externe omgeving van de 
organisatie kan ‘bemiddelen’. Het omschakelen van de middenmanager in het 
denken vanuit eigen beleidsdoelen, eigen taken, intern informatiebeheer, afspraken 
via de directie en informele contacten via de werkvloer naar een denken in 
gezamenlijke doelen, taken en processen, in traject- en beleidsinformatie, in 
vervlechting van functionele afspraken op meerdere niveaus, het denken vanuit 
routine en kostenbeheersing naar al werkend synergievoordelen behalen, kost 
moeite en inzet (Van der Aa en Konijn, 2001), veel overleg, afstemming en 
consensus (Brede en Goyvaerts, 1997) en komt neer op vertrouwen en durven, op 
los kunnen laten. Middenmanagers hebben daarbij vaak een sleutelpositie waar het 
gaat om gedrag dat vertrouwen uitstraalt, als informant en als cultuurdrager (Van 
Wijngaarden, 2001). Van der Aa en Konijn (2001) benoemen hier vooral de 
verbindende rol. Iemands netwerk is vaak groter dan hij/zij zich realiseert. Het gaat 
om veel meer dan de formele contacten die men vanuit zijn werk heeft. Nu zegt het 
aantal contacten dat iemand heeft, vanzelfsprekend niet alles over de kwaliteit van 
het netwerk. Van belang is dat het netwerk verbindingen legt naar andere domeinen 
en sectoren. Grensoverschrijdend verkeer is belangrijk – de bruggenbouwers 




 - de middenmanager treedt op als cultuurdrager en inspireert tot      
        samenwerking; 
 - de middenmanager beziet het eigen vakgebied als onderdeel van een 




Ten gevolge van ontwikkelingen rondom ketenzorg en zorgketens wordt een 
toenemende samenwerking en afstemming zichtbaar tussen de verschillende 
werkvelden in de zorg en verschuiven ook de grenzen tussen de sectoren zorg en 
maatschappelijke dienstverlening (de modernisering AWBZ). Hoewel in de nieuwe 
functiebeschrijving van de middenmanagers de externe contacten vooral bij de 
accountmanagers en MT-leden zijn neergelegd, vraagt deze modernisering van de 
AWBZ aandacht van middenmanagers ‘op locatie’. De toename van de 
multidisciplinaire samenwerking, van de ketenzorg en samenwerking met andere 
organisaties zoals bijvoorbeeld de ontwikkeling van de vele initiatieven rondom 
kleinschalige woonzorgcomplexen op lokaal niveau, vraagt van de middenmanager 
initiatieven, overleg en netwerken. Die geven bij uitstek kansen tot het vergroten 




 - de middenmanager is in staat een bijdrage te leveren en daarbij 
        doelen te bereiken aan de lokale netwerken in de zorg; 
 - de middenmanager is in staat het eigen netwerk verder uit te bouwen 





Vertrouwen wordt in een netwerk opgebouwd door het nakomen van afspraken, 




 - de middenmanager deelt informatie en speelt informatie die voor 
       anderen van belang kan zijn tijdig door; 
 - de middenmanager geeft vertrouwen, toont betrokkenheid, durft 




Als laatste maar zeker niet als onbelangrijkste beïnvloedingsinstrument voor 
middenmanagers om de eigen speelruimte te beïnvloeden wordt communicatie 
genoemd. Mastenbroek (1992) noemt het breed geïnformeerd zijn van de manager 
zelfs als één van de belangrijkste machtsbronnen. 
 
2.3.6   Communicatie als beïnvloedingsbron voor het creëren van eigen speelruimte
Communicatie is een belangrijke voorspeller van commitment en vertrouwen in de 
verandering. Het heeft een directe en mediërende rol in het verminderen van de 
weerstand. De kwaliteit van communicatie heeft invloed op commitment en 
vertrouwen dat medewerkers hebben in de middenmanager. En heeft daarmee 
invloed op de speelruimte van de middenmanager. Met behulp van gedrag en 
vaardigheden kunnen middenmanagers invloed uitoefenen op de kenmerken van 
kwalitatieve goede communicatie over veranderingen, te weten: behulpzaamheid, 
openheid, accuraatheid, timing en volledigheid.  
 
Communicatie is het, in een context van informationele-, relationele- en situationele 
factoren, intentioneel produceren van boodschappen, waarop ontvangst en 
interpretatie volgen. Hiermee wordt een relatie tussen zender(s) en ontvangers(s) 
vormgegeven (van Putte, 1998). 
Daarbij speelt - ook in veranderprocessen – dat bij communicatie een inhoudelijk en 
een relatieniveau is te onderscheiden, dat communicatie verdeeld kan worden in 
een verbaal (dat wat betrekking heeft op wat men zegt) en een non-verbale deel 
(dat wat betrekking heeft op lichaamstaal en tonaliteit en wat weer min of meer te 
combineren valt met het relatieaspect). Bovendien zijn de rollen van betrokkenen 
verschillend omdat er sprake is van informatievoorsprong. Zo zal de top over meer 
informatie beschikken dan de middenmanager, die op zijn beurt weer over meer 
informatie beschikt dan de uitvoerenden. 
 
 Het doel van communicatie bij organisatieverandering is om iedereen binnen de 
organisatie goed op de hoogte te houden van zowel interne als externe 
ontwikkelingen die plaatsvinden, om op die manier snel in te kunnen inspelen op de 
veranderende markt en nieuwe situaties, mochten die ontstaan. Goede 
communicatie zorgt voor juiste beeldvorming over de noodzaak tot verandering, de 
wijze waarop de verandering plaats vindt, het gewenste resultaat en de voortgang 
van het proces (Koeleman, 2003). Ook onderkennen Van Duren en van Manen 
(1992) bij communicatie in de implementatiefase een tweetal ‘klassieke’ 
foutsoorten: het waarom van de verandering is niet duidelijk en er wordt 
onvoldoende aandacht besteed aan de vraag (waar alle betrokkenen mee rond 
lopen): ‘what’s in it for me? Wat ga ik ervan merken?’ Communicatie is daarmee 
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essentieel voor het slagen van het proces (Boonstra, Steensma en Deminent, 
2003).  
 De functie van top-down gestuurde communicatie is: adviseren, informeren, sturen, 
instrueren en beoordelen. De hoofdfunctie van bottom-up communicatie is de 
hogere niveaus informatie verschaffen over wat er in de organisatie gebeurt 
(Stoner, Freeman en Gilbert, 2001). Een groot probleem bij verticale communicatie 
is dat deze niet accuraat en volledig is, o.a. als gevolg van de verschillende filters.  
 
2.3.7   Gedragsindicatoren van middenmanagers bij communicatie  
Middenmanagers communiceren volgens Kotter (2001) vaak onvoldoende of 
tegenstrijdige boodschappen. Effectieve communicatie bevat volgens hem de 
volgende elementen: houd het eenvoudig, gebruik metaforen en analogieën, 
gebruik diverse forums (grote/kleine bijeenkomsten, memo’s, kranten, (in)formele 
interacties), herhaal, geef het goede voorbeeld. Gedrag moet niet in strijd zijn met 
visie of boodschap, geef uitleg bij kennelijke inconsistentie. Inconsistentie 
ondermijnt de geloofwaardigheid.  
 
Als machtsbronnen bij de visionaire macht worden de boodschap en de 
overtuigingskracht genoemd. Invloed hebben middenmanagers onder andere door 
te overtuigen met wat er wordt gecommuniceerd – de relevantie van de boodschap 
en dat betekent hier dat de noodzaak voor de verandering duidelijk moet worden 
gemaakt en dat (de voordelen van) de verandering voor eigen werk en organisatie 
helder moeten worden neergezet. Middenmanagers hebben ook invloed door het 
hanteren van verschillende communicatievormen, het zegt iets over de relatie. Kiest 
men bijvoorbeeld voor de persoonlijke dialoog, een tijdsintensieve vorm met de 
mogelijkheid direct bij te sturen, dan biedt dat een relatief goede waarborg voor de 
relatie. Ook het moment van communicatie heeft invloed op het resultaat – is hier 




 - de middenmanager houdt de regie: stelt doelen, bakent inhoud af, 
       hanteert structuur, weet onderwerpen af te ronden; 
 - de middenmanager is levelvaardig: sluit aan bij referentiekader en 
   taal van de ander; 
 - de middenmanager gaat adequaat om met tegenstellingen in    
   opvattingen, belangen en spanningen in relaties; 
 - de middenmanager benut communicatiestructuren- en middelen op 
   effectiviteit en efficiëntiewijze en weet zo nodig nieuwe te    
   ontwikkelen. 
 
    
 
Het relatieaspect binnen communicatie komt ook aan bod bij de non verbale 
communicatie waarbij wederzijdse openheid een rol speelt. In een uitgebreid 
onderzoek concludeert Mehrabian (1972) dat 90 procent van communicatie non-
verbaal wordt overgedragen. Hierin komt vaak tot uitdrukking hoe de machts-
verhoudingen of status liggen, maar ook de ontvankelijkheid en de sympathie. 







 - de middenmanager is bereikbaar en stelt zich benaderbaar op;  
 - de middenmanager bespreekt omgangsvormen; 




Managers op het tactisch niveau zetten de gekoppelde machtsbronnen van de 
relationele – en visionaire macht in bij implementatieprocessen. Met behulp van de 
daaruit voortvloeiende beïnvloedingsinstrumenten als participatie, netwerken en 
communicatie kan meer of minder vertrouwen, steun en inzet worden gegenereerd 
voor de verandering, meer of minder speelruimte voor de middenmanager worden 
gecreëerd bij die implementatie. 
Hoe middenmanagers met deze instrumenten ruimte creëren heeft te maken met 
de inzet van vaardigheden en gedrag, heeft te maken met persoonlijke kwaliteiten. 
Deze persoonlijke kwaliteiten lijken een cruciale rol te spelen bij het verkrijgen van 
vertrouwen en steun, bij het scheppen en toetsen van (realistische) verwachtingen 
en spelen daarmee een rol bij de gecreëerde omvang van de eigen speelruimte. 
Persoonlijke kwaliteiten bestaan voor wat betreft de effectiviteit uit twee soorten 
elementen: kernvaardigheden en eigenschappen. (Kern)vaardigheden en gedrag 
blijken weer samen te hangen met competenties. 
 
 
2.4 Vaardigheden, gedrag en competenties  
 
2.4.1   Inleiding
De sleutel tot het effectief functioneren als manager is de wijze waarop leiding 
wordt gegeven. Dat wil niet zeggen dat managen hetzelfde is als leidinggeven. De 
middenmanager dient door samen te werken met anderen en/of door middel van 
die anderen de doelstellingen van de organisatie te bereiken. Managers dienen 
daarbij over meer dan alleen specifieke vaktechnische kennis en vaardigheden 
(gevraagde expertise) te beschikken om hun werk goed te kunnen doen.  
De vraag is welke vaardigheden er voor middenmanagers in veranderprocessen 
toe doen? 
 
Persoonlijke kwaliteiten blijken een cruciale rol te spelen bij het verkrijgen van 
vertrouwen en steun, bij het scheppen en toetsen van (realistische) verwachtingen 
en spelen daarmee een rol bij de omvang van de eigen speelruimte. Wat zijn die 
persoonlijke kwaliteiten? 
 
Het gedrag vormt weer samen met de gevraagde expertise de juiste competentie in 




 Vaardigheden kunnen verbeterd worden door ervaring en training. En komen tot 
uiting in gedrag. Het is van belang te onderkennen dat het hier waarneembaar 
gedrag betreft. Zo wordt het kunnen bedenken van een visie hier – voor de 
middenmanager - niet als een vaardigheid gezien, maar het effectief communiceren 
van die visie wel. Voorbeelden van managementvaardigheden zijn: delegeren, 
conflicthantering, doelen stellen en coachen.  
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Als kernvaardigheden voor de functie ‘middenmanager’ – vaardigheden die 
fundamenteel zijn voor het adequaat kunnen functioneren – worden hier 
aangemerkt (Van de Heuvel en Lemmen, 2005): 
- sociale en communicatieve vaardigheden: ten behoeve van de beroepsmatige 
gewenste omgang met cliënten, medewerkers en anderen; 
- analytisch vermogen: nodig om managementproblemen adequaat op te lossen; 
- bedrijfsmatig handelen: om de werkeenheid efficiënt en effectief te laten 
functioneren en eventueel verder uit te bouwen; 
- ontwikkelvermogen: om op een efficiënte en effectieve wijze als manager zich 
gewenste bekwaamheden eigen te maken en zich verder te ontwikkelen. 
 
Uit de literatuurstudie blijkt dat vaardigheden die te maken hebben met 
veranderingen en met name voor het verkrijgen van vertrouwen en steun bij de 
implementatie, zijn: 
  -  aandacht voor de menselijke aspecten bij de verandering (Muntslag, 2001; De    
       Bie, 2003; Ten Have en Visser, 2004); 
    -  sturing geven, betrokkenheid tonen, participatie entameren, aandacht voor de   
       communicatie (Werkman, Boonstra en Elving, 2005); 
    -  daadkracht, draagvlak kunnen creëren en interactief gedrag (Moenskop, 
 2004); 
    -  overleg in de vorm van consulteren, inspireren en rationeel overtuigen  
 (Boonstra, 2005); 
    -  commitment bouwen, faciliteren, monitoren, structuren van de verandering    
        (Higgs en Rowland, 2005); 
 -  inzicht in politieke belangen en de eigen positie (Pettigrew, 1977; Kanter, 
 2004, Sprenger, 2006); 
 -   invloed kunnen effectueren (Mintzberg, 1983; Hoekstra en Van Sluys, 2000 
 en 2003). 
 
2.4.3    Persoonlijke kwaliteiten
Persoonlijke kwaliteiten van de middenmanager bestaan voor wat betreft de 
effectiviteit uit twee soorten elementen: kernvaardigheden en eigenschappen. Bij 
persoonlijke effectiviteit gaat het om persoonlijke kwaliteiten die niet alleen van 
toepassing zijn op het werk maar op allerlei situaties. Persoonlijke kwaliteiten 
doordrenken voortdurend het handelen en gedrag van de middenmanager. 
Hiermee geeft hij/zij kleur, een eigen dimensie, aan competenties. Juist de 
persoonlijke kwaliteiten van managers blijken steeds weer een cruciale rol te 
spelen bij het bereiken van doelstellingen, hier het verkrijgen van speelruimte in 
het veranderproces. Deze persoonlijke kwaliteiten zijn de basis voor het gedrags-
repertoire. 
 
2.4.4   Definities van competenties
Klemp (1980) noemt een competentie een onderliggend kenmerk van een persoon, 
dat leidt tot excellente performance in een bepaalde baan. Boyatzis (1982) noemt 
de algemene kennis, motieven, persoonlijke eigenschappen, zelfbeeld en de 
sociale rol en vaardigheden iemands competentie.  
Inmiddels is de definitie van het begrip competentie verder uitgekristalliseerd. In 
veel definities vormen het vermogen tot adequaat proces- en productgericht 
handelen in situaties het hart van de omschrijving. Hoekstra en Van Sluijs (2000 en 
2003) hebben – kijkend naar de gemeenschappelijke kern van definities over 
competenties - deze in een aantal kenmerken gevat: 
- het is een latent vermogen van de persoon tot effectief presteren in een   
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      bepaald taak- of probleemsituatie, op een wijze die objectief waarneembaar 
 en te beoordelen is; 
- competenties vormen een combinatie van expertise en gedragsrepertoire, en 
      berusten uiteindelijk op temperament, persoonlijkheid en intelligentie; 
- competenties zijn tot op zekere hoogte te leren en gericht te ontwikkelen. Tot   
op zekere hoogte, want intelligentie en temperament begrenzen de 
      ontwikkelingsmogelijkheden. 
 
De kern van een competentie is volgens Hoekstra en Van Sluijs ‘iets dat iemand 
goed kan’. Onderdeel van de definitie is dan:  
expertise x gedragsrepertoire, waarbij met 
• expertise wordt bedoeld het beschikbaar hebben van kennis, ervaring en 
inzicht, die vereist of nuttig is, gegeven de vaste kenmerken van een 
probleem of taak, en met 
• gedragsrepertoire - het beschikbaar hebben van gedrag - wordt bedoeld het 
hebben van aandacht en emotie die vereist of nuttig zijn, gegeven de 
wisselende context of situatie waarin een taak moet worden verricht.  
Voor de vraagstelling in dit onderzoek is de reikwijdte van het type competentie 
afgebakend. Hier zijn gedragsindicatoren opgenomen die van belang zijn bij het 
beïnvloeden van menselijke aspecten bij de inzet van (laten) participeren, 
netwerken en communiceren. Het gaat er immers om: wat heeft de middenmanager 
nodig om eigen speelruimte in een veranderproces te creëren.  
  
2.4.5 Conclusie 
De ‘eigen’ machtspositie van de middenmanager bestaat naast de formele macht 
uit informele of persoonlijke macht. De omvang van speelruimte wordt vooral 
beïnvloed door de inzet van die laatst genoemde macht. De inzet ervan heeft 
invloed op menselijke aspecten als verwachtingen, vertrouwen, steun en inzet. 
Hierdoor gaan betrokkenen makkelijker (of juist niet) mee in veranderprocessen en 
dat creëert speelruimte (of juist beperkingen) voor de middenmanager. 
Die inzet hangt samen met een eigen werkstijl, met de persoonlijke kwaliteiten van 
de middenmanager. Persoonlijke kwaliteiten van de middenmanager zijn de basis 
voor het gedragsrepertoire.  
Prestatie- of gedragsindicatoren beschrijven hoe vaardigheden en eigenschappen 
kunnen worden waargenomen en meten verschillen in inzet. Het gedrag vormt weer 
samen met de gevraagde expertise de juiste competentie in een gegeven context. 
De gevraagde expertise bestaat hier uit vaardigheden die tijdens verander-
processen vertrouwen, steun en inzet van betrokkenen beïnvloeden om daarmee 
de omvang van de speelruimte voor de middenmanager te beïnvloeden.  
De inzet van de persoonlijke machtsbronnen (laten) participeren, netwerken en 
communiceren hangt samen met een eigen werkstijl. In het empirisch onderzoek is 
onderzocht met wel gedrag en welke vaardigheden deze machtsbronnen worden 
ingezet en of deze inzet meer of minder speelruimte - in de beleving van de 
middenmanager – heeft opgeleverd. Uiteindelijk is gekeken welke competenties 
aan dat gedrag en die vaardigheden kunnen worden gekoppeld. 
 
In het volgende hoofdstuk wordt verantwoording afgelegd over hoe dat in het 
empirisch onderzoek is gedaan. 
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Hoofdstuk 3 Methodologische verantwoording 
  
 
3.1 Doel en vraagstelling van het onderzoek 
 
 In dit onderzoek is in de eerste plaats onderzocht hoe middenmanagers invloed 
aanwenden om in veranderprocessen eigen speelruimte te creëren. Uit het 
literatuuronderzoek blijkt dat vooral de inzet van de persoonlijke kwaliteiten bij de 
informele machtsbronnen invloed heeft op het neerzetten van reële verwachtingen, 
op vertrouwen, steun en inzet voor de verandering en daarmee op de speelruimte 
van de middenmanager in veranderprocessen.   
 
 In het empirisch deel is onderzocht hoe en met welk doel middenmanagers die 
persoonlijke kwaliteiten inzetten bij de instrumenten van de informele macht in voor 
hen bekende en actuele situaties. Tijdens individuele gesprekken is geprobeerd te 
achterhalen wat die inzet heeft opgebracht voor de middenmanager in termen van 
vertrouwen, steun, commitment, druk en stress enzovoort vanuit de directe 
omgeving.  
 
 Participatie als beïnvloedingsbron voor het creëren van eigen speelruimte 
 Aan alle teamleiders is gevraagd - met telkens dezelfde onderwerpen - met welk 
doel ze laten participeren vanuit het operationeel niveau en met welk doel zijzelf 
participeren in het strategisch niveau? Wat levert het op voor de teamleider? Is er 
sprake van ‘het deelhebben in de verandering’ of van ‘deze opgelegd krijgen’? 
 In welke mate voelen teamleiders en eigen teamleden zich serieus genomen in 
deze participatie? Is er sprake van werkelijk invloed op de resultaten (bij de 
verschillende onderwerpen)? Aan de hand van de antwoorden is gekeken of de 
inzet van de beïnvloedingsbron – naar het gevoel van de teamleider - heeft geleid 
tot een toename aan steun en vertrouwen, een toename van invloed, van 
handelingsruimte, of juist van beperkingen, tegenwerking, tijdsdruk of stress. 
  
 Om het relationele karakter van participatie inzichtelijk te krijgen is daarnaast aan 
de teamleiders gevraagd zichzelf en de directe omgeving (medewerkers, collega’s 
en superieur) op de participatieladder te plaatsen. Deze plaatsbepaling vormt een 
weergave van de beleving van de teamleider van deze beinvloedingsbron (de 
treden zijn in paragraaf 2.2.3 gedefinieerd). De garantie dat deze plaatsbepaling 
alleen voor dit onderzoek gebruikt zal worden heeft mogelijk de invloed van sociaal 
wenselijk veronderstelde antwoorden ingeperkt. 
 
 Netwerken als beïnvloedingsbron voor het creëren van speelruimte 
 Aan alle teamleiders is gevraagd - met telkens dezelfde onderwerpen - met welk 
doel ze netwerken? Wat levert netwerken op voor de teamleider? Is er sprake van  
 ‘benutten van kansen’ of ‘behouden van wat er is’? Is er sprake van ‘uitwisselen van 
kennis en ervaring’ of slechts van ‘halen’ bij de verschillende onderwerpen? En 
geldt dat voor zowel intern als extern netwerken? Is er sprake van ‘verbinden c.q. 
afstemmen’ of van ‘afschermen’? Levert de nieuwe functieomschrijving (met meer 
extern netwerken) ‘meer mogelijkheden’ of ‘extra werkdruk’?  
 Aan de hand van de antwoorden is gekeken of de inzet van de beïnvloedingsbron – 
voor het gevoel van de teamleider - heeft geleid tot een toename aan steun en 
vertrouwen, een toename van invloed, van handelingsruimte, of juist van 
beperkingen, van tegenwerking, tijdsdruk of stress. 
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 Communicatie als beïnvloedingsbron voor het creëren van speelruimte
 Communicatie is natuurlijk niet los te zien geweest van de bovengenoemde 
beïnvloedingsbronnen. Aan alle teamleiders is gevraagd - met telkens dezelfde 
onderwerpen - met welk doel en welke middelen ze communiceren naar het 
operationeel niveau en met welk doel naar het strategisch niveau? Wat levert het 
op voor de teamleider? Is er sprake van alleen ‘het informatieaspect’ of wordt ook 
‘het relatieaspect’ genoemd? Is er sprake van ‘over en weer’, van het toetsen van 
verwachtingen, van openheid en volledigheid of van terughoudendheid? Is er 
sprake van informatie ‘delen’ of ‘halen’ naar het operationeel niveau en naar het 
strategisch niveau? Levert de (gewijzigde) communicatiestructuur ‘nieuwe 
mogelijkheden’ of ‘extra beperkingen’? 
 Ook is ingegaan op het belang dat de teamleider hecht aan het relatieaspect: de 
feedback, zowel positieve als negatieve en de mogelijkheden hiermee bewust 
invloed uit te oefenen op het verkrijgen van steun en vertrouwen. Tenslotte is 
ingegaan op de non-verbale communicatie.  
 
 De afhankelijke variabele ‘speelruimte’ is daartoe geoperationaliseerd in: 
het gevoel hebben werkelijk invloed uit te oefenen, over (onder)handelingsruimte te 
beschikken, geen/minder beperkingen ervaren, geen/minder tegenwerking voelen, 
geen/minder tijdsdruk of stress ervaren tijdens de implementatie vanuit zowel 
strategisch als operationeel niveau.  
 De onafhankelijke variabele - voor het verkrijgen van speelruimte - is de inzet van 
informele macht(sbronnen). Toegespitst op het gebruik van de relationele en 
visionaire macht (zie Mintzberg in paragraaf 2.2.4). Instrumenten die binnen deze 
machten invloed kunnen uitoefenen op meer of minder steun en vertrouwen, op 





 Er is gebruik gemaakt van een kwalitatieve onderzoeksmethode. De keuze voor 
kwalitatief onderzoek heeft te maken met de vraagstelling. Bij een vraagstelling 
waarin de betekenis achter interacties, processen, gedragingen, gevoelens en 
ervaringen in feite slechts met behulp van de interpretatieve methode kan worden 
bestudeerd wordt deze methode veelvuldig toegepast.  
 Dat is hier het geval: immers er is onderzocht tot welke inzet van de persoonlijke 
kwaliteiten middenmanagers zijn gekomen in de verschillende veranderende 
situaties en wat de inzet heeft opgeleverd in termen van menselijke aspecten als 
vertrouwen en commitment in de beleving van de middenmanager. 
   
 Het semi-gestructureerde interview is in dit onderzoek de belangrijkste manier van 
dataverzameling geweest Om een vergelijking te kunnen maken tussen de wijze 
waarop middenmanagers het beïnvloeden van verwachtingen, vertrouwen, steun 
en inzet realiseren, is het onderzoek uitgevoerd in een veranderproject waar acht 
middenmanagers - in het onderzoek worden ze teamleiders genoemd - min of meer 
gelijktijdig in dezelfde omstandigheden zijn gestart, in een voor hen nieuwe functie. 
Alle betrokken teamleiders zijn geïnterviewd over onderwerpen waarin de 
beïnvloedingsinstrumenten participatie, netwerken en communicatie belangrijke 
rollen spelen.  
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 Ook is voor de kwalitatieve methode gekozen op grond van pragmatische 
argumenten zoals beperkt beschikbare tijd en mogelijkheden van toegang tot het 
veld (waar geen direct eigen belang van de onderzoeker speelt).  
 
  
3.3 Populatie- en steekproefkeuze 
 
Ontwikkelingen in de gezondheidszorg zijn de afgelopen jaren in een stroom-
versnelling geraakt. Het zijn deze ontwikkelingen die de aanleiding vormen voor het 
huidige handelen van organisaties en management in de zorg. Aandacht voor 
vraagsturing, noodzakelijke vergroting van efficiency, kwaliteitsbevordering en 
samenwerking tussen organisaties om zorgketens te kunnen vormen zijn 
belangrijke speerpunten in het beleid geworden.  
Voor de teamleiders/middenmanagers in de zorg hebben deze ontwikkelingen 
invloed op het intermediair zijn, dat wil zeggen signalen vanuit het veld vertalen 
naar afdelingsbeleid, signalen vanaf de werkvloer vertalen naar boven, vraaggericht 
denken stimuleren en op basis daarvan kritisch kijken naar de afstemming van 
vraag en aanbod. Ook het zorgdragen voor de kwaliteit van het aanbod en het 
sturen op vraagstukken van financiële aard, zeker vanuit de (opgelegde) 
beperkingen, als ook het zoeken naar samenwerkingsvormen om de gevraagde 
ketenzorg te realiseren zijn voor hen belangrijke aandachtspunten geworden. 
Aandachtspunten die veelal nieuw zijn voor medewerkers die in ‘zorgverlening’ zijn 
geschoold. 
 
Het kwalitatieve onderzoek heeft plaats gevonden bij de thuiszorginstelling 
Kruiswerk West-Veluwe (KWV), sinds 2006 als zelfstandige werkmaatschappij 
aangesloten bij de Stichting Philadelphia Zorg. KWV biedt momenteel aan de 
242.000 inwoners van de gemeenten Barneveld, Ede, Nijkerk, Renswoude, 
Scherpenzeel en Wageningen een breed pakket van diensten en zorg.  
De kernactiviteiten zijn verpleging en verzorging en jeugdgezondheidszorg. Bij 
Kruiswerk West-Veluwe zijn hiervoor momenteel ca. 850 mensen werkzaam in 
zorg- en ondersteunende functies. De verzorgenden, verpleegkundigen en artsen 
zijn voornamelijk werkzaam bij cliënten thuis of vanuit één van de 17 wijkgebouwen 
in de regio. Het bieden van verpleging en verzorging is er specifiek op gericht om 
de hulpvrager in staat te stellen zich te handhaven in de thuissituatie. De 
professionele thuiszorg is aanvullend op informele hulp (de mantelzorg) van 
bijvoorbeeld familieleden en biedt zowel lang- als kortdurende zorg. 
 
Het feitelijk onderzoek is gehouden bij de afdeling ‘Verpleging en Verzorging’, de 
belangrijkste kernactiviteit van KWV. Er is gekozen voor onderzoek in het project 
‘Vereenvoudiging lijnorganisatie Verpleging en Verzorging’, waarbij drie rayons zijn 
gewijzigd in acht - geografisch ingedeelde – teams4. Elk team kent een teamleider, 
samen zijn de teamleiders verantwoordelijk voor de uitvoering van het operationele 
proces. Beoogde doelen van de verandering in de organisatie zijn verwoord in 
termen van: het verwezenlijken van een slagvaardiger structuur en het vergroten 
van de beheersbaarheid in de organisatie waarbij tevens de bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden zo laag mogelijk in de organisatie geplaatst worden. 
 
De teamleiders zijn in de loop van 2006 aangesteld en hebben allen eenzelfde 
taak- en functiebeschrijving en dezelfde bevoegdheden (formele macht) gekregen. 
Alle acht – vrouwelijke - teamleiders hebben een opleiding op hbo-niveau genoten, 
                                                     
4 Uit beslisdocument: Afslanken lijnorganisatie Verpleging en Verzorging (KWV) van 6 oktober 2005.  
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zijn tussen de 35 en 40 jaar en hebben een dienstverband tussen de 28 en 36 uur 
per week. Vier van hen zijn vanuit de organisatie aangesteld en vier zijn van buiten 
aangetrokken. Allen worden door hetzelfde MT-lid aangestuurd en allen hebben 
toegang tot dezelfde ondersteunende functies van de organisatie. Door deze 
variabelen op te nemen in de onderzoeksopzet worden mogelijkheden dat ze van 
invloed zijn op de samenhang tussen de gespecificeerde variabelen van de 
vraagstelling, uitgesloten.  
 
 
3.4 Semi-gestructureerde interviews 
 
Het interview is in dit onderzoek de belangrijkste manier voor dataverzameling 
geweest. Boeije (2005) maakt een onderscheid in grofweg drie typen interviews: het 
ongestructureerde of vrije interview, het semi- of halfgestructureerde interview en 
het gestructureerde of gestandaardiseerde interview. Hoe meer structurering, des 
te  meer de interviewer de richting bepaalt.  
De mate waarin een interview gestructureerd is hangt af van de inhoud van de 
vragen, de formulering, de volgorde van de vragen en de antwoordkeuze. In de 
meeste gevallen worden deze zaken niet geheel open gelaten, maar zijn er 
voorbereidingen geweest die hebben geleid tot een topiclist of vragenlijst, wat ook 
hier het geval is geweest. Er is dus sprake geweest van een toegepaste semi- of 
halfgestructureerde interviewmethode.  
 
 In dit onderzoek is geprobeerd zoveel mogelijk aan te sluiten bij onderwerpen die er 
voor de teamleiders toe doen. De teamleiders kregen telkens dezelfde onderwerpen 
en actuele situaties aangereikt waar de genoemde beïnvloedingsinstrumenten een 
belangrijke rol in spelen. Om een subjectieve invulling van de onderzoeksgegevens 
zoveel mogelijk tegen te gaan zijn die onderwerpen en vragen geselecteerd in 
samenspraak, tijdens individuele gesprekken, met drie beleidsmedewerkers uit de 
directe omgeving van de teamleiders. Van deze – met de voicerecorder opgenomen 
- gesprekken zijn verslagen gemaakt, die betrokkenen hebben beoordeeld en zo 
nodig van aanvullingen hebben voorzien. Tenslotte is met het verantwoordelijke MT-
lid de definitieve lijst met onderwerpen en (start)vragen geformuleerd. De 
onderwerpen en vragen zijn na afloop van de interviews door alle teamleiders als 
actueel en ter zake doend herkend. Zie de bijlage voor de interviewguide. 
 
In oktober 2007 is tijdens het teamleidersoverleg van ‘Verpleging en Verzorging’ het 
verzoek – met een schriftelijke toelichting, zie de bijlage -  waarin om medewerking 
aan dit onderzoek werd gevraagd, aan de orde geweest. Alle teamleiders zijn 
nadien ook persoonlijk benaderd. Allen hebben hun medewerking toegezegd. Van 
begin november tot eind december hebben de interviews plaatsgevonden. Helaas 
is één teamleider uiteindelijk niet geïnterviewd als gevolg van langdurige 
afwezigheid. 
 
De geïnterviewden ontvingen tijdens het gesprek een beknopte vragenlijst. Dit 
betekent dat geïnterviewden zich niet hebben kunnen voorbereiden op de vragen.  
De duur van de gesprekken is telkens nagenoeg gelijk geweest. Alle gesprekken 
zijn opgenomen met een voicerecorder. Van deze opnames zijn verslagen 
gemaakt. Deze zijn weer aan de respondenten, ter controle op geuite meningen en 
gedachten, voorgelegd. Aangereikte voorstellen tot wijzigingen en aanvullingen zijn 
in de definitieve versies van de verslagen verwerkt. Aan de respondenten is 
toegezegd dat de resultaten van de interviewronde niet op zodanige wijze zullen 
worden vastgelegd dat de gegeven informatie is te herleiden tot individuele 
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teamleiders. Ten behoeve van de archivering hebben de interviewverslagen een 
titel meegekregen met een nummer. De titel verwijst daarbij naar een opvallend 
accent in de gesprekken en dient als vervanging voor de naam. Wanneer uit de 
verslagen geciteerd wordt, wordt het nummer van de betreffende titel tussen [ ] 
vierkante haakjes vermeld. Ten behoeve van de controleerbaarheid en 
reproduceerbaarheid van dit onderzoek wordt in eigen archief interne verslagen met 
reactie van teamleden bewaard waarin citaten zijn terug te vinden. 
In totaal zijn met 7 teamleiders gesprekken gevoerd. Met sommigen is nadien nog 
(telefonisch) contact geweest voor toelichting op gemaakte op- of aanmerkingen. 
 
  
3.5 Dataverwerking en –analyse  
  
Aan de hand van vooraf geselecteerde onderwerpen is in de interviews aan de 
teamleiders gevraagd hoe zij de beïnvloedingsinstrumenten bij verschillende 
onderwerpen in het veranderproces hebben ingezet. De beïnvloedingsinstrumenten 
zijn ontleend aan de theorie van Mintzberg. De onderwerpen waarin naar het 
gebruik van de beïnvloedingsinstrumenten worden gevraagd, zijn in overleg met 
drie betrokken beleidsmedewerkers gekozen en uiteindelijk voorgelegd aan het 
verantwoordelijk MT-lid. Daarmee lag de startvraag bij ieder onderwerp vast. 
Afhankelijk van het antwoord op de startvraag is ingegaan op de inzet en opbrengst 
van de bijbehorende beïnvloedingsbron.  
Bij de analyse is de informatie van de respondenten beoordeeld op het wel/niet 
zichtbaar gebruik van de vooraf geformuleerde gedragsindicatoren. Daarbij is gelet 
op (verschillen in) gedrag, gemaakte keuzes, de verantwoording van de keuzes en 
de reflectie daarop. Daarnaast is gevraagd of die inzet tot het ervaren van meer of 
minder steun en vertrouwen heeft geleid, tot het ervaren van meer of minder 
invloed, meer of minder (onder)handelingsruimte, meer of minder beperkingen of 
zelfs tegenwerking, meer of minder tijdsdruk of stress, kortom tot meer of minder 
eigen speelruimte heeft geleid. 
 
Als er sprake was van een vooraf geformuleerde gedragsindicator - bijvoorbeeld als 
er sprake was van meer openheid over informatie na eerdere (externe) 
samenwerking, dan kreeg het item het cijfer +1 op het moment dat deze 
gedragsindicator werd herkend én het resulteerde in een logisch gevolg voor de 
speelruimte. Dus ook als beide negatief werden beoordeeld wordt het cijfer + 1 
gegeven zoals bijvoorbeeld bij: nauwelijks intern netwerken en het gevoel op een 
eiland te zitten.  
Een -1 is gegeven als dit niet het geval was. Als bij deze laatste categorie sprake 
was van een tegenstrijdigheid heeft dat geleid tot een (telefonische) toelichting van  
teamleiders.  
Bij een gedeeltelijke herkenning van een gedragsindicator werd het cijfer 2 
gegeven. Dan is gekeken of de gedragsindicator mogelijk een aanvulling behoeft bij 
dat onderwerp. In het geval dat er bij eenzelfde onderwerp vaker een 2 werd 
gescoord is gezocht naar een (mogelijke) gemeenschappelijke factor. Als 
voorbeeld: bij het netwerken dient de middenmanager zich open en bereikbaar op 
te stellen (genoemd als gedragsindicator). Maar nu bleek het bepalen van de eigen 
positie (niet genoemd als gedragsindicator) hier ook een belangrijke bijdrage te 
leveren in het creëren van eigen speelruimte.   
Voor deze grove verdeling is bewust gekozen om onderscheid te kunnen realiseren  
die gebaseerd is op woordelijke uitspraken. 
  









Op grond van het literatuuronderzoek is gestart met de vooronderstelling dat de 
invloed van de middenmanager op de eigen speelruimte zich vooral manifesteert bij 
de menselijke aspecten. De inzet van informele machtsbronnen, persoonlijke 
vaardigheden en gedragseigenschappen (de onafhankelijke variabelen) hebben 
invloed op die menselijke aspecten. Met de inzet weet de middenmanager reële 
verwachtingen, vertrouwen, steun en inzet vanuit de directe omgeving voor 
veranderingen te genereren. De omvang van dat vertrouwen, die steun en inzet 
heeft  weer gevolgen voor de omvang van de eigen speelruimte (de afhankelijke 
variabele). 
   
De vraag in dit empirisch deel is: waar laten middenmanagers c.q. teamleiders 
verschillen in vaardigheden en gedrag zien bij het gebruik van de informele of 
persoonlijke machtsbronnen? En welk effect heeft dit uiteindelijk op de eigen 
speelruimte?  
 
4.2  Participatie als invloedsstrategie bij het creëren van eigen speelruimte 
 
Participatie ontwikkelt betrokkenheid en verantwoordelijkheidsgevoel voor de 
aangekondigde verandering. De gedachte is dat medewerkers daardoor makkelijker 
meegaan in de veranderingen dan wanneer deze veranderingen zonder meer door 
de top worden opgelegd. Betrokkenheid en verantwoordelijkheidsgevoel genereren 
reële(re) verwachtingen, inzicht in de beoogde resultaten en daarmee meer steun 
en vertrouwen in het behalen ervan. Dat geeft speelruimte aan de middenmanager 
 
 
4.2.1 Gedragsindicatoren bij participatie  
 
4.2.1.1 de middenmanager als facilitator bij participatie 
Alle middenmanagers onderschrijven de stelling:  
medewerkers laten deel nemen aan een veranderingsproces vergroot de steun en   
het vertrouwen in de voorgenomen veranderingen. 
De belangrijkste genoemde motieven zijn: 
 - achtergrondinformatie kunnen geven [2],[5]; 
 - de afwegingen komen aan de orde en het waarom [2],[4]; 
 - bovendien kun je hier laten zien dat je de medewerkers serieus neemt [2]; 
 - de verwachting is dat het een toename vormt in de eigen bijdrage van   
    medewerkers [3]; 
 - weerstanden worden zichtbaar [7]; 
 - vertrouwen tonen in het team er samen uit te komen bij de verandering [6]. 
Twee teamleiders maken hierbij de restrictie dat vooral positief ingestelde mede-
werkers betrokken worden bij de verandering, zij fungeren dan als trekker [2],[3].  
 
4.2.1.2 De jaarplannen 
Jaarplannen worden door het MT geformuleerd. Naar aanleiding daarvan 
formuleren teamleiders eigen werkplannen. Daar waar de teamleider aangeeft dat 
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de gevolgde procedure bij de jaarplannen logisch en werkbaar is, hebben de kaders 
waarbinnen de werkplannen gemaakt dienen te worden voordelen: 
 - de plannen zijn een voortvloeisel van wat er in de maatschappij gebeurt; 
   de accenten zijn al gelegd, de grote lijn is helder; binnen de jaarplannen zijn 
   voldoende mogelijkheden om de eigen werkplannen te formuleren [5]. 
 - er gebeurt zoveel op nog meer terreinen, de afbakening helpt op de eigen 
   prioriteiten te kunnen stellen [1]; 
 - de gekozen speerpunten in de werkplannen komen dan terug in het eigen 
   teamoverleg en er wordt positie ingenomen door de teamleider [2]; 
 - de vele open einden zijn juist een beperking voor de eigen speelruimte: als 
   iets niet is afgebakend, weet je niet de grenzen en dus niet je speelruimte [3]; 
 - de teamleiders hebben ook invloed op de jaarplannen (voorbeeld het borgen 
   van de kwaliteit van zorgdossiers in 2007) [4]. 
 
Worden de jaarplannen als ‘opgelegd’ beschouwd dan worden:  
 - telkens ‘laatste’ wijzigingen vanuit het MT genoemd, die geven een tijdsdruk 
   aan de eigen werkplannen [3]; 
 - de procedure rond het opstellen van jaarplan en werkplannen moet worden 
   geoptimaliseerd om hier meer wisselwerking te krijgen. Het is nu bijna  
   eenrichtingsverkeer. De ‘last minute’ wijzigingen in doelen en middelen 
   vormen een beperking en veroorzaken een grote mate van tijdsdruk bij het 
   formuleren van de eigen plannen waardoor die eigen werkplannen ook weer 
   individueel geformuleerd worden. En daardoor missen we samenhang en 
   gezamenlijke speerpunten. In relatie tot het schrijven van de werkplannen 
   valt vooral ‘versterken van wat we hebben’, meer profileren en een inhaal-
   slag te noemen [7]; 
 - tijdsdruk en de grote mate van onzekerheid zijn er de oorzaak van waarom 
   de teamleider zelf de werkplannen formuleert [4],[6]. 
 
Alle teamleiders noemen alleen een schriftelijke rapportage over de resultaten van 
het afgelopen jaar. Structurele terugkoppeling en eventuele opvolging ontbreken 
daarbij: - waarom iets wel of niet is gehaald wordt weinig uitgediept [4]. 
Slechts één teamleider noemt de beschikbare budgetten als beperking voor de 
plannen [6]. 
Het participeren van de eigen teamleden bij het formuleren van de werkplannen 
wordt door geen van de geïnterviewden spontaan genoemd. 
 
4.2.1.3  Werving en selectiebeleid 
Voor bijna alle teamleiders geldt de formatie van het eigen team als een probleem. 
Wel worden er verschillen in omvang van het probleem genoemd. Als het aantal 
genoemde oorzaken voor het probleem toeneemt, neemt ook het aantal mogelijke 
oplossingen toe en voelt de teamleider zich vrij deze in te zetten: 
 -  er ligt een relatie tussen de omvang van het team en de omvang van het 
    probleem[1],[3],[4]; 
 -  de omvang van het dienstverband heeft een relatie met motivatie en  
    verantwoordelijkheidsgevoel van medewerkers [4],[2]; 
 -  de samenstelling van het team (o.a. leeftijd) heeft invloed op de omvang van 
    het probleem [4],[1];  
 -  de groei van de zorgvraag is ook een oorzaak [4]; 
 -  meerdere zorginstellingen in het lokale gebeuren (vissen in dezelfde vijver) 
    en dus onvoldoende respons op de vacatureopenstellingen [4],[2],[5]; 
 -  en de cultuur van de inwoners (loyaliteit naar de werkgever) verschilt toch 
    echt per gemeente op de Veluwe [4]. 
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Procedures en protocollen blijken leidend bij de oplossing van de problemen maar 
er wordt hier ook naar andere oplossingen gezocht: 
 - als de markt iets anders vraagt, moet je andere oplossingen zoeken [3],[7]; 
 - een ‘doelgroepenbeleid’ invoeren (mannen, kostwinners, schoolverlaters) en 
   experimenten met mogelijke werktijden [2],[4]; 
 - leer/werkplannen en stagemogelijkheden benutten [1],[3]; 
 - huidige medewerkers vragen extra te werken [2]; 
 - huidige medewerkers vragen gebruik te maken van het eigen netwerk t.b.v. 
   de formatie [2]. 
 
De afdeling PZ&O wordt door alle teamleiders betrokken bij het probleem. Eén 
teamleider noemt het eigen MT-lid en de eigen medewerkers bij het betrekken van 
het probleem [2]. Teamleiders die minder oorzaken voor het probleem noemen 
ervaren het probleem als groter en ervaren het als een grotere stressfactor. 
 
4.2.1.4 Veranderende rollen in teams 
 Teamleiders ervaren verschillen in werkdruk voor de eigen teams: van ‘enorm’ 
[1],[4],[5],[6] tot ‘de beleving binnen het team is in ieder geval er één van ‘een hoge 
werkdruk’ [2]. 
 Alle teamleiders verwachten een reductie - na de aanloopperikelen – bij het 
elektronisch plannen, voor de CWV5-ers:  
  - er zijn veel hobbels te nemen, reken je niet rijk [1],[2],[4],[5]; 
  - vooral het ‘loslaten’ van de eigen werkzaamheden vraagt energie van  
    CWV-ers [5]; 
  - tijdens de introductie wordt bewust gekeken hoe onvrede geventileerd kan 
   worden (boksbal) [3]; 
  - niet alleen het plannen kost tijd ook het verwerken en doorberekenen van de 
   dagelijkse mutaties [4];  
  - plannen komt meer op afstand (wordt ‘zakelijker’) [2]. 
    
 Daar waar teamleiders in concrete resultaten praten, ervaren ze meer (gewonnen) 
‘ruimte’ bij dit onderwerp en weten de ruimte ook in te vullen:  
  - bijna alle teamleiders refereren aan de jaarplannen, waarin de vrijgekomen 
   tijd besteed gaat worden aan het opbouwen c.q. intensiveren van contacten 
   met de huisartsen door de CWV-ers; 
  - werkdruk verminderen door het aanbrengen van meer structuur in de   
   werkzaamheden van CWV-ers [2],[5]; 
  - CWV-ers gaan meer ‘op inhoud zitten’ i.t.t. ‘plannen’ [1],[3],[5]; 
  - de coachende rol van CWV-ers wordt uitgediept en de verschillende    
   samenwerkingsvormen in de regio vragen al een andere invulling van de 
   eigen taak van CWV-ers [2];  
  - de productiviteit c.q. productie moet omhoog (waarbij een gedeelte wordt 
   gehaald uit het anders ‘wegschrijven’ van de gewerkte uren) [4]; 
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 - veel ligt vast in protocollen en procedures, feitelijk is bijna alles   
   geprotocolleerd en is er weinig ruimte voor eigen inbreng [1],[2]; 
 - veel wordt meegedeeld [2],[4]; 
 - de beslissing over ‘wat’ is al genomen, alleen op het ‘hoe’ heeft de  
   teamleider invloed [1],[2],[4]; 
 - er zit soms een groot verschil tussen bevoegdheden binnen het team als 
   teamleider (kan op 7 zijn) en de eventuele financiële consequenties daarvan 
   (op 4 zitten). Dat beperkt de daadkracht enorm (we zijn ongeloofwaardig) [2]. 
 
 Daar waar er tussen de gekozen trede van de eigen positie en de trede van het 
eigen team meer dan twee treden zitten dan wordt meer werkdruk, meer stress en 
minder ruimte ervaren: 
 - de medewerkers willen alleen maar zorg verlenen, er is geen belangstelling 
   voor strategische zaken [5]; 
 - participeren kost veel tijd. En a.g.v. de tijdsdruk is de teamleider ook vaker 
   sturend dan gewenst naar het team. Dit is ongewenst omdat een hoger 
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   niveau van participeren automatisch een hoger niveau van motivatie en 
   verantwoording met zich brengt. Teamleider ‘verzoekt’ om mee te denken 
   (vb vakantieplanning) [4]. 
 
Daar waar er meerdere treden verschil zitten tussen de eigen positie van teamleider 
en de positie van MT-lid wordt vaker werkdruk, minder ruimte ervaren dan wanneer 
dat niet het geval is: 
 - vertraging bij de besluitvorming a.g.v. fusies en samenwerkingsverbanden 
   geven veel open einden. Het uitblijven van besluiten beperkt de eigen  
   speelruimte [2]; 
 - veel moet eerst langs het MT – besluiten blijven uit [7]. 
 
Verschillen tussen collega’s hebben te maken met de duur van het dienstverband, 
de eigen expertise en de relatie met het MT-lid: 
 - hetgeen geen probleem is: meerdere kapiteins op een schip, werkt niet [3]; 
 - we adviseren wel maar opereren te weinig als team, de druk naar boven is 
   onvoldoende; we zien weinig terug van ingebrachte adviezen [7]; 
 - er vormen zich eilandjes [2]; 
 - de eigen expertise geeft een andere invalshoek. En soms/vaak is het MT 
   ontvankelijk(er) voor een bepaalde invalshoek [4].  
 
 
 4.3 Netwerken als invloedsstrategie bij het creëren van eigen speelruimte     
 
 In de zorgsector is een recent aanvullende gedachte bij netwerken, het denken in 
ketenstructuren. De middenmanager heeft daarmee, bij het aansturen van het 
operationele proces, naast invloeden vanuit de eigen organisatie steeds meer te 
maken met invloeden van externe factoren en partijen.  
Bij de vragen over netwerken is vooral gekeken naar de beleving van de teamleider 
in de verschillende interne en externe samenwerkingsverbanden. Op zoek naar 
verschillen tussen de teamleiders is gekeken welke positie de teamleider inneemt. 
Welke gevolgen dat heeft voor het leveren van een bijdrage aan bestaande en 
nieuwe structuren. En uiteindelijk welke mogelijkheden of beperkingen dat creëert 
in de beleving van de teamleider. 
 
 
4.3.1 Gedragsindicatoren bij netwerken 
 
 Daar waar de teamleider de noodzaak tot netwerken hoger inschat  (meer 
argumenten weet te noemen) worden ook meer initiatieven richting netwerken 
genoemd. Slechts twee teamleiders kaarten hier redenen van financiële aard 
(netwerken met opdrachtgevers) aan [6],[7]; 
 - politieke redenen: het aanhouden van contacten om relaties open te houden 
   met bestaande externe partijen, om te weten wat de concurrent doet en om 
   nieuwe relaties aan te gaan. Bovendien wordt multidisciplinair werken naar 
   de toekomst steeds belangrijker; de afhankelijke positie van KWV tot    
   huisartsen en intramurale instellingen zorgt ervoor dat juist met netwerken 
   opdrachten binnengehaald worden. En hoewel onze kwaliteit van zorg   
   leveren als goed bekend staat verliezen we door de achterstand in ons  
   relatiebeheer, marktaandeel [7];   
 - belangrijk vooral ook om je eigen positie duidelijk neer te zetten [6]; 
 - gezichten kennen en mensen weten te vinden om zaken geregeld te krijgen 
   [2],[4]. 
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 Wordt de urgentie lager ingeschat dan worden vooral de enorme toevloed van 
relaties en de eigen werkdruk samen genoemd, dan worden vraagtekens bij het  
overzicht in die relaties gezet: de vraag is of een en ander nog wel te borgen is, en 
er wordt gemaand tot voorzichtigheid.  
 - netwerken is belangrijk maar het beperken van de activiteiten, is een  
      belangrijk punt. De mogelijkheden tot samenwerking die bij de top spelen zijn 
    zo divers, omvangrijk en abstract, die moeten geconcretiseerd zijn alvorens 
    ze naar het tactisch niveau gaan. De ruis en de onduidelijkheden die in een 
    eerder stadium aan de orde zijn, laten teveel in de lucht hangen en met 
    luchtfietserij kom je niet ver, je hebt alleen je hoofd vol zitten [3],[5]; 
 - Het is belangrijk eerst je eigen werk (intern) op orde te hebben, dat heeft een 
    duidelijke prioriteit en pas dan kan je extern gaan kijken [1]. 
 
Naarmate de urgentie lager wordt ingeschat wordt het belang van de eigen 
sleutelpositie lager ingeschat: 
 - de teamleider is het gezicht van KWV en iets ‘over de bühne krijgen’, wie 
     heb ik daar voor nodig, weet ik dat te benutten [2]; 
 - kennis halen, iets leren (hoe kijk jij er tegen aan) zijn belangrijke redenen om 
    deel te nemen aan deze netwerken [5];  
 - teamleider maakt de vertaalslag naar concrete en praktische zaken, naar  
   het operationele niveau; praktische zaken moeten teamleiders dicht bij zich      
   houden. Strategische zaken spelen zich elders af [3]; 
 -  de teamleider heeft een duidelijke inbreng in het oppakken van zaken, in 
     het bepalen van de sfeer [1]. 
  
4.3.1.1 Intern netwerken 
Daar waar de teamleider spontaan meer linken buiten de eigen afdeling  
(Verpleging & Verzorging) weet te noemen, wordt ook meer gebruik gemaakt van 
andere (interne) afdelingen, met dien verstande dat er meestal over ‘halen’ 
gesproken wordt. Omgekeerd: het actief aanbieden van diensten wordt nauwelijks 
genoemd (hoewel er een intern aanbod bestaat zoals het geven van cursussen, 
bijdrage leveren aan commissies en werkgroepen, projecten voor Beleid en 
Kwaliteit). 
 Het belang van het opbreken van de eilandjes en kokers wordt wel geconstateerd. 
  - multidisciplinair werken is het bestaansrecht van deze teams;  
    hier is een verbeterslag te maken, onderling kan discussie ontstaan  
     als gevolg van subsidiestromen over de inhoud en daarbij wordt het  
    gezamenlijk doel dan uit het oog verloren [7]; 
  - binnen V&V wordt gebruik gemaakt van de expertise van elkaar  
    (specialistische teams). Maar binnen KWV als geheel wordt toch erg in  
    kokers gedacht en zolang het middenkader in kokers blijft denken blijft hierin 
    veel te verbeteren [2]; 
  - De specialistische teams hebben geen vermenging met de dagelijkse zorg – 
    wel vindt overleg plaats. Diëtetiek, diabetesverpleegkundigen, CWV-ers, 
    COPD-deskundigen6 zijn onlangs een gezamenlijk project gestart [5]; 
  - er is nog steeds sprake van teveel eilandjes binnen de afdeling, terwijl toch 
    erg veel processen door de gehele organisatie heen lopen. Dat wordt nog te 
    weinig gezien of herkent [6]; 
                                                     
6 COPD is een afkorting van de Engelse term 'Chronic Obstructive Pulmonary Disease', dit betekent    
chronisch obstructieve longziekte 
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  - het is belangrijk om te weten waar je wat kan halen én hoe groot het  
    pakketje is dat gehaald kan worden. Bovendien moet duidelijk zijn wie het 
    pakketje uiteindelijk ‘betaalt’. Dit ‘halen’ van kennis en kunde moet zeker 
    gestimuleerd worden anders laat je kwaliteit liggen [3];  
  - Contacten moeten wel onderhouden worden. Eenmalige contacten werken 
    niet [4]. 
  
4.3.1.2 Eigen bereikbaarheid van de teamleider 
 Alle teamleiders onderschrijven het belang van de bereikbaarheid. Dat kan mogelijk 
te maken hebben met het oorspronkelijke doel – de oorspronkelijke functie-
omschrijving: de teamleider moet dichter bij het eigen team komen. Alle teamleiders 
zijn tevreden tot zeer tevreden over de eigen werkplek in relatie tot de eigen 
bereikbaarheid. Daarbij wordt overigens alleen naar de bereikbaarheid voor het 
eigen team gekeken. De bereikbaarheid naar andere afdelingen spreekt weer veel 
minder tot de verbeelding. Deze beperkt zich veelal tot telefonisch - en  
   emailverkeer. 
 
4.3.1.3  Externe netwerken 
 De mate waarin de noodzaak wordt beschreven loopt uiteen van ‘pure noodzaak’ 
[2],[6],[7] tot ‘niets mis met de plannen’ [1]:  
 - pure noodzaak: immers de financiering hangt ervan af: onze inkomsten [2]; 
 - noodzakelijk, ook om de zorg verantwoord te krijgen [6]; 
 - de teamleden merken in de dagelijkse praktijk wel een toename van de 
   concurrentie. Dat heeft o.a. te maken met het standpunt van de gemeente 
   dat geen twee zorgaanbieders in eenzelfde huishouding kunnen werken 
   (maaltijden t.o.v. huishoudelijke verzorging). Netwerken met opdrachtgevers 
   (wethouders) is hier van cruciaal belang [3]; 
 - de recente ontwikkelingen bij de dagopvang op de eigen locatie heeft als 
   belangrijk nevendoel de positionering van KWV in de regio [3]; 
 - plannen zijn zinvol, maar ook hier geldt een waakzaamheid, reflectie is   
   noodzaak, dat geldt ook naar betrokkenen: lukt het nog wel? Is er nog   
   overzicht? [3]; 
 - niets mis met de plannen maar hier gaat het wringen met de tijd. Intern je 
   'toko' op orde hebben heeft een hoge prioriteit. Daarom worden externe 
   afspraken zo nodig afgezegd [1];  
 - de noodzaak wordt gezien, zeker als gevolg van de marktwerking, toename  
   concurrentie. Maar de hoeveelheid plannen en de grote verscheidenheid aan  
   terreinen geeft aanleiding tot vragen. Kunnen we al die plannen wel overzien 
   en kunnen we de resultaten ervan wel borgen? Moet echt overal op worden 
   in gestoken? En geeft de TL7 hier bij het MT-lid aan: op strategisch niveau 
   moet al het een en ander geregeld zijn/worden alvorens op tactisch niveau 
   daadwerkelijk invulling aan de plannen te kunnen geven. TL merkt in de 
   praktijk dat samenwerking met andere thuiszorgorganisaties veel afhangt 
   van de persoon in de andere organisatie die de samenwerking aangaat. Zit 
   er op tactisch niveau geen beweging meer in de samenwerking dan wordt 
   e.e.a. teruggelegd naar het strategisch niveau [4]; 
 - er is sprake van collegiale contacten. Een toename van de concurrentie 
   wordt niet gevoeld. De teams zijn er niet zo mee bezig, er komen voldoende 
   aanvragen binnen – zie ook werkdruk in de teams [1]; 
 - versterken van wat we hebben geeft al veel werk [7]; 
                                                     
7 TL is teamleider 
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 - de noodzaak is er maar hier is een verschil tussen willen – kunnen en doen 
   [5]. 
 
De uitgangspunten bij het omgaan met informatie verschillen van: 
 - heel open, geen gedoe. Dat geldt ook naar ‘concurrenten’, laat de pijn maar 
   zien. Dat voorkomt onderhuidse stromingen, achterdocht en wantrouwen [3]; 
 - je krijgt terug wat je geeft [7]; tot 
 - wij hoeven niet direct alles weg te geven. Laat hen eerst maar praten, daar 
   kan je veel van leren [6]; 
 - bewust gedoceerd met informatie omgaan: wat zeg ik / wat zeg ik niet; is de 
   tijd er rijp voor [5]. 
Het merendeel van de teamleiders laat het afhangen van de tegenpartij welke 
informatie en wanneer deze verstrekt wordt. 
   
Het beleid om naar externe contacten met accountmanager mee te gaan, wordt niet 
in alle teams uitgevoerd en de mate waarin verschilt van ‘helemaal niet’ tot 
‘afhankelijk van de situatie’: 
 - afhankelijk van de situatie wordt mee gegaan en wordt ook afgesproken 
   welke rol door wie gespeeld wordt. De ervaring is dat met meerdere    
   personen (de eerste keer) naar externen gaan, goed werkt [2]; 
 - met het aanbod aan externen blijkt KWV (intern) niet altijd op een lijn te 
   zitten. Het leveren van zorg wil men nog niet altijd als een commerciële 
   dienst zien. ‘Zorgen doe je!’. En daarmee wordt onvoldoende naar de huidige 
   marktsituatie gekeken [7]; 
 - hier wordt (nog) niet met koppels gewerkt. Accountmanagers gaan alleen op 
   pad, er is wel overleg met TL. Hier speelt (nog te) veel op strategisch niveau. 
   Daar moet eerst helderheid komen. De prioriteiten in deze teams liggen 
   elders [4], [5],[3]. 
 
 Alle teamleiders kennen het voorstel tot functieaanpassing. De taak vraagt extra tijd 
en vergroot de workload. Teamleiders geven daarbij aan verschillende plannen niet 
uit te voeren. 
 De reacties op de plannen lopen uiteen van: 
  - de uitbreiding is noodzaak; promotie buiten KWV, zorgen dat KWV extern 
    een gezicht krijgt. Maar ook om zelf up-to-date te blijven, om te weten wat er 
    buiten KWV leeft zoals niveau en onderwerpen bij zorgopleidingen etc. [2]. 
  - de teamleider moet zeker mee bij het netwerken, al is het maar om de   
   plannen te beoordelen op de uitvoeringsmogelijkheden. Dat hoeft geen 
   verzwaring te zijn van de eigen functie omdat hier gebruik wordt gemaakt 
   van de eigen expertise. Dat ligt anders als de teamleider ook de opvolging 
   zelf moet uitwerken. Daar liggen dan wel extra taken [6]; 
  - het is een zinvolle uitbreiding, je haalt er motivatie en enthousiasme.  
    Bovendien is de vertaalslag van de gemaakte plannen naar het operationele 
    niveau beter te maken: híer gaan we voor! [3] 
  - de uitbreiding past wel binnen de functieomschrijving maar het wordt  
    schipperen met de tijd. Hier moeten duidelijk keuzes worden gemaakt door 
    de teamleider [1]; 
  - teamleiders zijn destijds aangesteld om - i.t.t. de oude situatie - dichter bij de 
    teams te gaan staan. Meer coachende taken. Als gevolg van de externe 
    ontwikkelingen worden TL steeds vaker met andere opdrachten  
    geconfronteerd. De noodzaak van die opdrachten wordt zonder meer  
    onderkend maar ze houden ook direct in dat de afstand tot de eigen teams 
    groter wordt. Als dit beleid wordt dan moet er wel bewust voor worden  
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    gekozen (in het licht van de oorspronkelijke keuze). En ook aan de expertise 
    van de teamleiders (in het extern netwerken) zou dan aandacht moeten 
    worden geschonken. Op dit moment heeft TL aangegeven aan MT geen 
    ruimte en tijd te hebben om invulling te geven aan deze opdrachten  
    [4],[5],[7]; 
  - goede zaak maar  de workload is groot. Deze tijdsbesteding gaat ten koste 
    van het aansturen van het operationele gebeuren, het dicht bij je team staan. 
    En dat heeft toch een hoge(re) prioriteit. Groter groeien is mooi maar je 
    kleren moeten nog wel passen [3];  
   
Tijdsverdeling tussen aansturen van operationeel niveau en strategisch mee-
werken: 
 
Operationeel Strategisch Toelichting 
7             30 70 Werkt structureel teveel 
6             40 60 Splitst binnenkort taken af 
3             70 30 Dit is een goede verhouding 
1             75 25 Zwaartepunt hoort duidelijk bij de teams 
5             80 20 20% mag wel groeien met 10 à 15% 
2             90 10 10% mag wel groeien met 5 à 10% 
4             85 15 70-30% is een gunstige verhouding 
 
 
 4.4 Communicatie als invloedsstrategie bij het creëren van eigen 
 speelruimte 
 
Er blijkt geen communicatieplan beschikbaar voor het veranderproject. Bij het 
communiceren speelt vooral de brugfunctie – het over en weer - van de teamleider. 
 
 
4.4.1 Gedragsindicatoren bij communicatie 
  
 Een viertal teamleiders ziet een evenwicht in de communicatiestromen. Een tweetal 
noemt dat meer gegeven dan ontvangen wordt: de feedback van afspraken is 
onvoldoende, een gevoel van gestuurd worden, de inbreng tijdens overleggen 
vanuit de teams is te beperkt. 
Twee teamleiders hebben communicatie als speerpunt in de werkplannen 
opgenomen. 
  - er wordt niet altijd even helder gecommuniceerd. Er verdwijnen zaken en ook 
    niet goed afgehandelde afspraken raken in de vergetelheid [3]; 
  - er ligt erg veel op de borden van de teamleiders en dat geeft een gevoel 
    van gestuurd worden [5]; 
  - binnen KWV is het verplaatsen in de ander geen vanzelfsprekendheid. Bij dit 
    geven en nemen binnen communicatie wordt nogal makkelijk over de  
    schutting gegooid, wordt gekeken: waar is wat te halen, en niet vice versa. 
    Teamleider is aan de slag gegaan met respect geven en nemen naar elkaar 
    toe. Het onderwerp: ‘hoe gaan we met interne klanten om’, zou hoog op de 
    agenda moeten! [2]; 
  - er komt veel informatie op je af, soms teveel en soms blijkt al die informatie 
    toch onvoldoende te zijn. Je moet informatie ook een plaats kunnen geven, 
    kunnen interpreteren. Een voorbeeld als het werken met cijfers: er komen 
    veel cijfers beschikbaar maar een vertaling naar operationeel werken  
    ontbreekt soms. Informatie zou dus gedoceerd en in een context moeten 
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    worden aangeboden. Dat geldt overigens ook voor de TL naar de teamleden. 
    Ook hier ligt een spanningsveld: waar ‘belast’ je het team mee. Goed sturen 
    op informatie en de hoeveelheid informatie is een moeilijke zaak en omvat 
    lastige afwegingen [4]. 
  
Alle teamleiders zijn tevreden over de wijziging in frequentie van het teamoverleg: 
  - we zijn er naar toe gegroeid [2],[5]; 
  - de agenda is aangepast, onderwerpen zijn meer naar algemeen belang 
    geformuleerd [1],[6],[7]; 
  - er is een agenda- en tijdsbewaker [7]; 
  - we hebben elkaar leren kennen en weten nu elkaar te vinden voor eventuele 
    andere onderwerpen en sparmogelijkheden [4]; 
 
 Voor bijna alle teamleiders geldt:  
  - iedere 5 minuten aangesproken worden is sterk overdreven, breng hier 
    structuur aan met bv. deuren open/deuren dicht [5]; 
  - het hoort bij je taak, het is belangrijk, het zijn je voelhorens en wordt zeker 
    niet als ‘storen’ gezien [5],[4]; 
  - er zijn voldoende mogelijkheden voor ‘nu-even-niet’ momenten [6],[3]; 
  - cluster afspraken en maak ‘ronde afspraken’ – noem man en paard [2]; 
  - bovendien bepaal je zelf hoeveel tijd je ergens aan besteed [2],[1]. 
 
Gebruik van communicatiemiddelen:  
Schriftelijk (mail) – telefonisch – verslagen/memo’s – werkoverleg – gangpadenoverleg  – andere vormen? 
55%  15%  15%  15%    [7] 
30%    5%  30%  30%  5%  [6] 
30%  30%  10%  15%  15%  [3] 
20%  20%    5%  40%  15%  [1] 
25%  25 %  10 %  40 %    [5] 
25 %              5 %    5 %               50 %               15 %  [2] 
50%  10%  10%  20%  10%  [4] 
 
 - communicatie buiten de eigen afdeling gebeurt voor een groot deel via de 
    mail. Dat geldt ook voor het telefonisch contact: het merendeel van die  
    contacten vallen buiten de eigen afdeling [3]; 
  - op een mail zeg je makkelijker ‘nee’ [4]; 
  - met ‘gangpadenoverleg’ creëer je goodwill (lunchtijd) [4]. 
 
 Alle teamleiders hebben gereageerd op de bedoelde enquête. De motivatie daarbij 
is geweest: het werd uitdrukkelijk gevraagd, het zal niet voor niets zijn geweest en 
dat doe je, je helpt een collega, daar ben je consequent in. 
 
Een viertal teamleiders houdt zich aan structuur en inhoud van de afgesproken 
overlegmomenten en kan daar goed mee uit de voeten [1],[4],[5],[6]; 
Een drietal teamleiders heeft aan structuur en inhoud een eigen draai gegeven of 
gaan dat binnenkort doen met als motivatie: 
  - kaders zijn belangrijk maar als de productiviteit maar gehaald wordt dan is 
    de inbreng van teamleden hoog te waarderen, juist te stimuleren: het overleg 
    is er voor hen [3],[2]; 
  - de agenda moet geen ‘moeten’ worden [7]. 
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Teamleiders worden nauwelijks aangesproken op non-verbaal gedrag. Feedback 
op de eigen prestaties tijdens het functioneringsgesprek blijft vooral ‘in de lucht 
hangen’. 
  - Ja, toename van de werkdruk wordt wel herkend! Maar over het algemeen 
     heb ik aardige collega’s [6]; 
  - iedereen is aardig voor elkaar. Zo zeg je ook niet (over jezelf) waar je goed 
   of slecht in bent, wat lekker gelopen heeft of wat ‘kicken’ is geweest. Je zegt: 
   ‘dat hoort bij mijn baan’, en ‘niet zeuren’. Die cultuur is zeker niet altijd even 
   goed en leerzaam [7]; 
 - zeer onlangs is er een communicatietraining gegeven waarin aspecten als 
   feedback geven en evaluatie nadrukkelijk aan de orde zijn geweest. Er  
   wordt niet gesproken in termen van ‘ik vind dat…’ maar in termen ‘ik heb de 
   indruk dat…’ [3]; 
  - nee, in de functioneringsgesprekken komt dit onderwerp aan de orde maar is 
    nooit aanleiding tot discussie: de teamleider is laagdrempelig en makkelijk te 
    bereiken [1]; 
  - teamleider wordt nauwelijks aangesproken op haar non-verbale gedrag. 
    Teamleider vindt het ook belangrijk neutraal over te komen naar het team. 
    Het is niet zinvol voor het team om je eigen oordeel/gevoel te ventileren [5]; 
 - nee, dat gebeurt eigenlijk nooit. Als je aangesproken wordt dan op de  
   inhoud. Cultuur is er niet naar om open feedback te geven [4],[2]. 
 
 Teamleiders geven aan dat achteraf ongewenst gedrag of omgangsvormen 
bespreekbaar worden gemaakt. En dat over het algemeen er vaker complimenten 
kunnen worden uitgedeeld.  
  - Teamleider spreekt iemand er achteraf in een 1 op 1 gesprek wel aan op 
     ongewenst gedrag. Er moet wel eerst een grens bereikt zijn [6]; 
  - teamleider benoemt wel non-verbaal gedrag: ‘ik zag …. gebeuren, welk 
    effect heeft dat, denk je? en reageert bij teveel ‘bescheidenheid’ bij  
    complimenten: het is ook fijn als iemand een compliment kan ontvangen, dat 
    kan bijna niemand’ [3]; 
   - ongewenst gedrag wordt meestal achteraf ter sprake gebracht. Er  
    kan wat tijd overheen gaan maar het komt wel. Bovendien wordt wel  
    gekeken naar eventueel andere belangen: soms moet je dingen laten  
    gaan om een groter belang te dienen (met de hakken in het zand kom  
    je niet ver). Soms kost (negatieve) feedback geven energie, is niet  
    altijd even leuk. Tijdens functioneringsgesprekken komt dit onderwerp  
    bewust aan de orde. Maar of de medewerker werkelijk zegt wat ze bedoelt, is 
    de vraag. Een goede manier van vragen is: Heb je tips voor mij? [4]; 
   
In het volgende hoofdstuk worden deze bevindingen gekoppeld aan het 
literatuuronderzoek om daarmee een antwoord te vinden op de vraagstelling.
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Hoofdstuk 5 Conclusies en discussie 
 
 
5.1  Inleiding   
 
Op grond van het literatuuronderzoek naar macht en invloed is de verwachting 
gewekt dat middenmanagers over meer speelruimte beschikken naarmate ze de 
beïnvloedingsinstrumenten van de informele macht effectiever inzetten. Dit verschil 
in inzet zou samenhangen met de persoonlijke kwaliteiten. Persoonlijke kwaliteiten 
die voor wat betreft de genoemde effectiviteit bestaan uit twee soorten elementen, 
te weten kernvaardigheden en eigenschappen.  
 
In het empirisch deel is onderzocht welke persoonlijke kwaliteiten dan speelruimte 
weten te creëren met de beïnvloedingsbronnen van de informele macht. Welke 
verschillen in gedrag en vaardigheden komen hier naar voren? Wat zijn de effecten 
van dat gedrag en die vaardigheden van de middenmanager op de beleving van de 
eigen speelruimte? En, tenslotte, welk gedrag en welke vaardigheden zijn dan te 
vatten in competenties van de middenmanager die de eigen speelruimte positief 
beïnvloeden? 
 
In dit hoofdstuk worden enkele conclusies beschreven die voortvloeien uit het 
literatuur-  en uit het empirisch onderzoek. Daarnaast worden enkele methodische 
kanttekeningen geplaatst bij het uitgevoerde onderzoek.  
 
 
5.2  Conclusies 
 
5.2.1 eigen speelruimte creëren met (laten) participeren
In de gezondheidszorg ligt veel vast in protocollen en procedures. Veranderingen 
geïnitieerd vanuit het strategisch niveau, geven nog meer kaders. Opvallend is dat 
teamleiders verschillend aan kijken tegen de eigen positie binnen deze 
vastgestelde kaders en ze blijken de ruimte daarbij ook anders te ervaren. Daar 
waar de teamleider geen beperking ervaart bij het aangereikte ‘zo-is-besloten’, 
geven de geboden structuren houvast en bieden voldoende mogelijkheden voor het 
creëren van eigen speelruimte bij bijvoorbeeld het formuleren van de eigen 
werkplannen die gekoppeld zijn aan de – op strategisch niveau - vastgestelde 
jaarplannen. Daar waar de aangegeven kaders als knellend  worden beschouwd 
m.a.w. de eigen mogelijkheid tot inbreng als te beperkt wordt ervaren, worden 
diezelfde jaarplannen beoordeeld als ‘opgelegd’ met veel last minute wijzigingen en 
hebben de teamleiders het gevoel achter de feiten aan te lopen.  
 
En zo blijkt ook – en dit bevestigt de literatuur op dit onderwerp - dat daar waar 
teamleiders zelf vaker sturend zijn naar het operationele niveau - zoals bij de 
samenstelling en de veranderende werkwijze van de teams - meer werkdruk, meer 
stress, minder medewerking wordt ervaren. Daar waar bij deze onderwerpen meer 
oorzaken en gevolgen in wisselwerking met betrokkenen zijn geformuleerd, zijn er 
meer aangedragen oplossingen. En voelen teamleiders zich vrij deze mogelijke 





Wat opvalt bij de positionering op de participatieladder is dat niet de hoogte van de 
trede belangrijk is maar de tevredenheid daarover. En deze tevredenheid is hoger 
als de eigen teamleden en het MT-lid door de teamleider op dezelfde trede of slechts 
op één trede verschil geplaatst worden. Teamleiders zien zich dan vaker als 
onderdeel van een groter geheel waarmee een bijdrage wordt geleverd en praten 
minder over ‘eilandvorming’ (zie ook netwerken). Hier zorgt (veelvuldig) overleg dat 
aanwezige kennis en expertise leidt tot nieuwe inzichten en nieuwe oplossingen, en 
dat deze ‘natuurlijk’ worden ingezet m.a.w. het delegeren of participeren gaat 
gepaard met meer vertrouwen, ‘dus makkelijker’. Ook richting MT wordt dan meer 
overlegd en bijvoorbeeld makkelijker ‘nee’ gezegd. 
Participatie houdt niet in dat iedereen overal over meedenkt of meebeslist. Ze werkt 
het beste als alle betrokkenen tevreden zijn met het niveau waarop ze participeren. 
Ook dit komt terug in het empirisch onderzoek. Verwachtingen omtrent de mate van 
participatie hebben een relatie met die tevredenheid. Communicatie lijkt daarmee 
inderdaad een belangrijke invloedsfactor. 
 
5.2.2 gevraagde competentie bij speelruimte creëren en participatie
Speelruimte creëren met (laten) participeren vraagt aan de middenmanager naast 
inzicht en analytisch vermogen om communiceren en (het openstaan voor)  
oorspronkelijke oplossingen die met de functie en de verandering verband houden. 
Speelruimte creëren – binnen vastgestelde kaders - vraagt om flexibiliteit en 
creativiteit bij het kunnen bedenken van nieuwe werkwijzen die anderen aanspreken 
en bij het gemakkelijk kunnen bedenken van meerdere oplossingen en 
benaderingen – in interactie met de directe omgeving - bij het doorbreken van 
bestaande denkkaders. Speelruimte creëren met (laten) participeren vraagt vooral 
creativiteit van de middenmanager. 
 
5.2.3 eigen speelruimte creëren met netwerken  
 Uit de literatuur blijkt dat netwerken door alle structuren heen gaat en daarbij 
informatie makkelijker door laat stromen en zaken sneller worden geregeld. Het 
empirisch onderzoek bevestigd dit: daar waar de teamleider spontaan meer linken 
buiten de eigen afdeling  (Verpleging & Verzorging) weet te noemen, weet de 
teamleider ook gebruik te maken van die diensten van de afdelingen en is er meer 
vertrouwen in die dienstverlening, met dien verstande dat toch meestal over ‘halen’ 
wordt gesproken. Opvallend is dat omgekeerd: het intern actief aanbieden van 
diensten nauwelijks wordt genoemd. 
 
Door de verschillende fusies en de vele samenwerkingsverbanden op diverse 
terreinen ontstaat een complexe netwerkachtige configuratie. Bij alle teamleiders 
ontbreekt het totaaloverzicht. Desondanks worden meer samenwerkings- 
verbanden onderzocht én aangegaan en moeten veranderingen die daaruit voort-
vloeien worden doorgevoerd.  
Het lijkt belangrijk dat teamleiders die met de groeiende complexiteit worden 
geconfronteerd zich hiervan bewust zijn en daarbij duidelijke keuzes maken. Het 
onderzoek laat zien dat teamleiders die de keuze maken zichzelf en het eigen team 
in deze ontwikkelingen te zien als ‘onderdeel van een groter (zorg)geheel’ en 
daarbij vaker denken in processen in plaats van taken en functies, meer 
medewerking en steun, minder werkdruk, minder stress ervaren m.a.w. 
succesvoller zijn in het creëren van meer speelruimte binnen de (nieuwe) 
netwerken. Teamleiders die het overzicht proberen te bewaren door zich te 
concentreren op de ontwikkelingen in de eigen regio en/of actief worden op het 
moment dat de ontwikkeling impact heeft op het operationele vlak c.q. opdracht 
krijgen tot uitvoering van de plannen, zetten vooral vraagtekens bij de enorme 
 43
toevloed van relaties en de eigen positie. Zij refereren aan ‘een eilandgevoel met 
veel turbulentie in de omgeving’. Teamleiders met een 'eilandgevoel’ maken zich 
meer zorgen over ‘het borgen’ in de toekomst, concentreren zich vaker op het 
behouden van wat er is, ervaren meer stress en maken voor het eigen gevoel 
‘lange(re) werkweken’.  
Deze ontwikkelingen lijken om een andere tijdsbesteding van teamleiders te 
vragen. Teamleiders die in verhouding meer tijd besteden aan het operationeel 
aansturen geven vaker bij het MT-lid aan geen ruimte en tijd te hebben om invulling 
te geven aan opdrachten met een extern karakter. 
 
5.2.4 gevraagde competenties bij speelruimte creëren en netwerken
Speelruimte creëren met behulp van netwerken vraagt van middenmanagers om 
het maken van een bewuste keuze voor de eigen (team)positie, vraagt om het 
ondernemen van verbindende acties, vraagt om een (andere) keuze in de eigen 
tijdsbesteding. Speelruimte creëren binnen de groeiende complexiteit vraagt om het 
houden van de regie. 
 
5.2.5 eigen speelruimte creëren met communicatie  
Het is evident dat communicatie een belangrijke rol speelt bij de het (laten) 
participeren en bij netwerken. 
Het gebruik van de verschillende mogelijkheden en vormen van communicatie – zo 
laat het onderzoek zien worden onvoldoende bewust ingezet tijdens de 
implementatie. Denken vanuit de ander bij communicatie is niet vanzelfsprekend en 
zo wordt bij veel onderwerpen slechts over ‘halen van informatie’ gesproken in 
tegenstelling tot ‘over en weer informeren’.  
Daarnaast laat het onderzoek zien dat het geven en ontvangen van feedback als 
ook de non-verbale communicatie met een zeker ongemak tegemoet wordt 
getreden. Onbekendheid met een communicatieplan, onzekerheid en ongemak 
zorgen voor een beperkt bewust inzetten van communicatie als 
beïnvloedingsmiddel. Daar waar teamleiders wel bewust gebruik maken van de 
diverse mogelijkheden, zoals bijvoorbeeld de teamleiders die communicatie als 
speerpunt hebben gekozen, worden minder beperkingen, minder stress en meer 
vertrouwen gevoeld.  
 
5.2.6 gevraagde competenties bij speelruimte creëren en communicatie
Het creëren van eigen speelruimte met het beïnvloedingsinstrument communicatie 
lijkt te vragen om dúrven: om dúrven openstaan, dúrven vertrouwen, om dúrven 





Dit onderzoek toont - in overeenstemming met de verwachtingen - aan dat het 
verkrijgen van meer of minder speelruimte samenhangt met de persoonlijke 
kwaliteiten van de middenmanager. Die middenmanager moet bij die implementatie 
niet alleen een ‘doener’ zijn, maar iemand die kan onderbouwen wat hij/zij doet, 
waarom hij/zij het doet en hoe zijn/haar aanpak is en komt daarbij regelmatig met 
oorspronkelijke oplossingen bij het doorbreken van bestaande denkkaders en 
werkwijzen. Daarbij is het van belang dat iemand weet met zijn omgeving in 
interactie te opereren waarbij aandacht is voor het houden van overzicht in de grote 
diversiteit van taken en ontwikkelingen. Die interactie vraagt om open communicatie 
met alle betrokkenen waarmee ze reële(re) verwachtingen, vertrouwen, steun en 
inzet genereert waardoor betrokkenen makkelijker mee gaan in de verandering. 
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Verwachtingen, vertrouwen, steun en inzet vanuit de directe omgeving genereren 
eigen speelruimte voor de middenmanager.  
  
Het is belangrijk de beperkingen van dit onderzoek te benoemen. Allereerst zijn er 
die welke verbonden zijn aan het doen van kwalitatief onderzoek zoals de respons 
die selectief en klein van omvang is, het gebruik van een semi-gestructureerde 
interviewlijst met een gelimiteerd aantal vragen en de – mogelijk vooringenomen - 
rol van de onderzoeker.  
Het aantal respondenten is inderdaad gering, allen zijn teamleiders en allen zijn 
vrouwen die gekozen hebben voor de zorgsector, die bovendien hun eigen verhaal 
vertellen: de antwoorden reflecteren de eigen perceptie. Die antwoorden zijn niet bij 
andere (intern of extern) betrokkenen – op strategisch, lateraal of operationeel 
niveau – geverifieerd. 
Het zou interessant zijn om hier aanvullend onderzoek te doen naar: 
- de beleefde speelruimte van de teamleider vanuit strategisch en operationeel 
niveau, als ook naar 
-  de verschillen in beleefde speelruimte tussen de intern aangetrokken nieuwe 
teamleiders en de teamleiders die extern zijn geworven voor deze verandering;  
   of naar 
-  mogelijke verschillen in effectiviteit van het onderzochte veranderproject tussen 
middenmanagers in relatie tot de verkregen eigen speelruimte. 
 
Aanvullend onderzoek kan meer inzicht geven in de werkelijk verkregen omvang 
van de speelruimte, de oorzaken ervan en de daarbij gevraagde competenties. Het 
antwoord heeft dan bovendien een groter praktisch belang. Bij de selectie van 
middenmanagers (die in functies komen met een hoog verandergehalte), kan dan 
rekening gehouden worden met de gevonden competenties. Bovendien kan ook bij 
interne opleidingen hiervoor aandacht worden gevraagd. 
 
Ook is er de vraag of de gevonden resultaten kunnen worden gegeneraliseerd naar 
een groter geheel. Gelden de gevonden competenties voor het verkrijgen van eigen 
speelruimte voor alle middenmanagers van zorginstellingen bij de huidige 
ontwikkelingen? Volgens Yin (1994) kunnen op basis van een enkelvoudig 
onderzoek geen uitspraken worden gedaan over de frequentie waarin een bepaald 
verschijnsel voorkomt (statistische generalisatie). Het is echter wel mogelijk om de 
resultaten te generaliseren naar een meer algemeen geldende theorie. De 
resultaten van een enkel onderzoek worden dan bij een algemeen geldende theorie 
ondergebracht met het doel deze theorie uit te breiden en te veralgemenen (Hutjes 
& van Buuren, 1992; Yin, 1994; Swanborn, 1996). In een enkelvoudig onderzoek is 
een algemene conclusie dus primair afgeleid op de veronderstelde overeenkomsten 
en verschillen en niet op statistische argumenten.  
 
Hoewel de respons op dit onderzoek selectief en gering is en een diepgaande 
statistische analyse niet verantwoord is, geeft de studie op hoofdlijnen toch een 










Die bijdrage luidt: 
om een balans te vinden tussen de dagelijkse praktijk en de (geplande) verandering 
en om daarbij te kunnen manoeuvreren tussen de vele belangen van alle 
betrokkenen, die spelen bij veranderprocessen, heeft de middenmanager 
speelruimte nodig. Het verkrijgen van meer of minder eigen speelruimte hangt 
samen met specifieke competenties van die middenmanager, te weten: 
 
¾ de regie weten te houden 
¾ creativiteit tonen 
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 Bijlage 1a 
 
Ede, oktober 2007 
 
Beste teamleider van Verpleging en Verzorging, 
 
Graag wil ik je een aantal vragen stellen. Die hebben te maken met het afstudeeronderzoek 
van mijn studie Verandermanagement:  
ik ben ik geïnteresseerd in de beïnvloedingsmogelijkheden van middenmanagers op het 
‘meenemen’ van medewerkers bij de veranderingen en de ‘speelruimte’ die daarbij wordt 
gecreëerd, speelruimte waarmee de middenmanager zaken kan regelen, zaken voor elkaar 
weet te krijgen.  
Dat vraagt wellicht om een toelichting. 
 
Elke organisatie werkt voortdurend aan veranderingen: of het nu draait om concurrentiepositie 
of efficiënter werken; niet veranderen blijkt tegenwoordig geen optie meer. Dat gebeurt dus 
ook bij ons, in de zorg. En elke verandering, hoe gestructureerd ook, blijft mensenwerk. Het 
blijkt dat menselijke factoren in hoge mate van invloed zijn op het verloop en het succes van 
organisatieveranderingen. 
 
Zo lijkt de teamleider – alleen al door haar positie ‘in het midden’, en als direct leidinggevende, 
een centrale figuur bij de implementatie: ze moet balanceren tussen de dagelijkse praktijk en 
de gewenste verandering. En vaak komt dat neer op balanceren tussen wat ‘de top’ wil en wat 
de medewerkers (aan)kunnen. In die (lastige) positie merken ze dat er in de organisatie veel 
belangen spelen waartussen gemanoeuvreerd moet worden. Daarbij blijken verwachtingen en 
vertrouwen van belanghebbenden grote impact op de slagingskans van het project te hebben. 
 
Logisch dat vaardigheden als: kunnen delegeren, organiseren, en resultaatgericht werken 
onontbeerlijk zijn voor de functie. Maar er lijkt meer nodig om die mogelijke 
belangentegenstellingen te kunnen overbruggen, om reële verwachtingen neer te zetten, 
vertrouwen en steun te creëren voor de verandering.  
 
Over díe rol van teamleider gaat mijn onderzoek, en dus ook mijn verzoek aan jullie: 
ik stel het op prijs als ik met ieder van jullie een vraaggesprek kan houden. Natuurlijk zal ik de 
informatie anoniem en vertrouwelijk  verwerken. 
 
Voor degenen die meer wil weten, voeg ik theoretische achtergrondinformatie toe (zie bijlage). 
Ook in het teamoverleg wordt aandacht aan dit onderwerp en mijn onderzoek besteed. Je 
eventuele deelname blijft uiteraard een vrijwillige keuze. In de loop van de week na dit 
teamoverleg wil ik hierover contact met je op nemen. Dan hoor ik graag of je bereid bent mee 
te doen. Je kunt natuurlijk altijd voor meer info bij me terecht. 
 
Alvast hartelijk dank voor de medewerking. 
Met vriendelijke groet, 
 




Een stukje theorie 
In een verandertraject zijn veel instrumenten denkbaar waarmee en waardoor invloed kan 
worden uitgeoefend om mensen mee te krijgen in de verandering. Hier ligt natuurlijk een 
relatie met duidelijke veranderdoelstellingen, met het invullen van de randvoorwaarden in de 
vorm van tijd, met budget en faciliteiten. Instrumenten die vaak op strategisch niveau 
worden ingevuld.  
Teamleiders beschikken bij de implementatie over andere instrumenten, waarmee 
gemanoeuvreerd kan worden tussen de vele belangen die spelen. 
 
Die instrumenten en het gebruik ervan hangen samen met macht.  
Geïnspireerd door Mintzberg (1983) lijken hier vier vormen van macht waaraan 
verschillende machtsbronnen ten grondslag liggen, van belang, te weten: 
 
- De formele- of positie macht, de macht die iets zegt over iemands uitgangspositie en niet 
zozeer iets over de persoon in kwestie; gewezen wordt naar economische-, fysieke- en 
rechtsbronnen. Op grond van de positie heeft iemand de beschikking over hulpbronnen en 
bijzondere bevoegdheden. In de functieomschrijving van de teamleiders vinden we taken, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden terug, de formele macht. Die formele macht is een 
belangrijke hulp, zo niet voorwaarde, om tot daadwerkelijke  machtsuitoefening te komen, 
maar wanneer het bij formele macht blijft kan het – zichtbaar – bereik gering zijn. Andere – 
informele - machten zijn hierbij van evident belang. 
Teamleiders hebben vanwege hun hiërarchische positie zonneklaar een positiemacht.  
 
- De expertmacht, de macht vanuit de functie, vanuit ervaring of bewezen diensten, vanuit   
competenties. Deze macht wordt hier als ondersteunend aan de andere machten gezien; 
 
- De relationele macht, de informele macht die iets zegt over weten hoe relaties lopen en er 
onderdeel van uitmaken en heeft de basis in (laten) samenwerken en informele netwerken. 
Door het al dan niet (laten) participeren kan bijvoorbeeld betrokkenheid worden gecreëerd, 
waarbij gezegd dient te worden dat de mate waarin en de manier waarop invloed heeft op 
de tevredenheid van betrokkenen. Niet altijd is meer beter! 
En zo stroomt informatie makkelijker door in netwerken, worden zaken sneller geregeld en 
daarmee kan invloed worden uitgeoefend op betrokkenheid, op verwachtingen, vertrouwen 
en steun. 
 
- De visionaire macht, de meest persoonlijke vorm van macht, waarmee de persoon in 
kwestie weet hoe onderwerpen te agenderen en hoe tot nadenken aan te zetten. Deze 
macht wordt verkregen op basis van boodschap en overtuigingskracht, anders gezegd heeft 
alles te maken met communicatie.  
Binnen veranderingen geldt bijvoorbeeld dat goede communicatie over vragen (waar alle 
betrokkenen mee rond lopen) als ‘het waarom’ van de verandering en ‘what’s in it for me’ 
belangrijke invloedsfactoren zijn. En ook hier geldt dat niet meer communiceren altijd beter 
is maar gericht communiceren wel.  
 
De vraag: 
in mijn onderzoek vraag ik vooral naar hoe verwachtingen, vertrouwen en steun worden 
gerealiseerd binnen het team én de directe omgeving van de teamleider. Hoe de teamleider 
haar informele macht weet te vergroten cq speelruimte weet te creëren waarmee ze zaken 
voor elkaar kan krijgen. Wat doet de teamleider hier of wat doet ze juist niet? 
 
Die vaardigheden en gedrag hangen weer samen met competenties. De uiteindelijke vraag 
is dus eigenlijk: welke competenties spelen een rol bij het verkrijgen van informele macht cq 
speelruimte (bij de implementatie van veranderprocessen)?  
Die vraag kan mogelijk aansluiten bij een actueel onderwerp: wat wordt in 2008 begroot en 







Bijlage 1b: Interviewguide  
Speelruimte voor leidinggevenden in veranderprocessen 
Opgenomen met voicerecorder d.d. __-__-__:  
Onderwerp 1: Participeren 
het (laten) deelhebben (aan de verandering – i.t.t. deze opgelegd krijgen).  
 Met het doel verwachtingen reëel te houden en de betrokkenheid van medewerkers 
te vergroten waarmee steun en vertrouwen wordt gecreëerd voor de verandering; 
reële verwachtingen, steun en vertrouwen van de directe omgeving aan de 
leidinggevende geven deze handelingsruimte/ informele macht c.q. speelruimte. 
 
 Stelling: medewerkers laten deel nemen aan een veranderingsproces vergroot de 
steun en het vertrouwen in de voorgenomen veranderingen. 
 
¾ Met deze stelling ben ik het: 
  
 o helemaal mee eens  - o mee eens – o zou mogelijk kunnen zijn - o mee oneens -  o helemaal mee oneens 
 
 - en waarom?** 
 
 Jaarplannen 
De jaarplannen voor 2008 zijn vastgesteld door het Management Team. De 
plannen worden uitgewerkt in werkplannen door de teams. 
¾ Hoe kijk je aan tegen de gevolgde procedure? Kun je dat toelichten? ** 
 
¾ Kun je iets vertellen over de (verwachte?) ruimte binnen de jaarplannen voor 
de teammanagers? en waarom? 
 
 Werving- en selectiebeleid: 
 De formatie (omvang en samenstelling) is een groot probleem in de zorg, ook bij 
KWV en zo ook voor de teamleiders. Veel wordt hier centraal geregeld, ligt vast in 
procedures en protocollen.  
 
¾ Is de samenstelling van de formatie voor jou (team) een knellend probleem? 
Hoe komt dat?** 
 
 Rollen in de teams:  
 de verandering van structuur waarmee de ‘span of control’ van voorheen de 
rayonmanagers terug gebracht kon worden, heeft ervoor gezorgd dat de nieuwe 
functie van ‘teamleider’ werd gecreëerd. Dat hield automatisch in dat een aantal 
taken dat voorheen bij de CWV-ers8 lagen naar de teamleider zijn gegaan. 
Eén van de terugkerende verschillen/discussies tijdens het teamleidersoverleg is de 
inzet van coördinerende wijkverpleegkundigen (CWV-ers). Op dit moment wordt 
veel werktijd van hen gestoken in het organiseren/in het plannen van die zorg.  
                                                     
8 CWV-er is een coördinerend wijkverpleegkundige die van oudsher een duidelijke regelfunctie binnen   
  de operationele uitvoering heeft.  
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Het elektronisch plannen en roosteren wordt binnenkort geïmplementeerd. Daarbij 
is een van de doelen die planning van alle teams te centraliseren.  
Uitgerekend is dat CWV-ers nu 23% van de beschikbare tijd aan ‘plannen’ 
besteden. Dat wordt minder dan 5%.9
 
¾ Wordt er een werkdruk ervaren binnen het team ervaren? Is er verschil per 
functie? 
9 Verwacht je bovengenoemde reductie bij de CWV-ers? Hoezo?  
9 Welke plannen zijn er met deze ‘vrij te komen’ ruimte? 
9 Hoe weet je welke capaciteiten en expertise er zit in het eigen team? 
 
Procesmatige taken kunnen op zeven verschillende niveaus van participatie worden 
ingevuld en gemeten (Arnstein en Pretty,1995), te weten:  
 6) zelfmobilisatie: medewerkers maken onafhankelijke keuzes, leggen eigen 
 contacten en hebben volledige controle over planning en implementatie. Ook 
 de financiering en controle over de besteding ligt intern; 
5)  meebeslissen - interactieve participatie: besluiten worden gezamenlijk  
 gemaakt en medewerkers leveren hulpbronnen aan; 
 4)  adviseren - functionele participatie: medewerkers zijn betrokken bij het  
 besluitvormingsproces. Hoger management neemt uiteindelijke besluiten en 
 heeft de controle in handen; 
 3)  meepraten - participatie via consultatie: er wordt geluisterd en gehandeld naar 
 de visie van medewerkers als de top dat nodig acht. De besluitvorming ligt bij 
 het hogere management; 
 2)  meedenken - participatie via informatie: medewerkers worden geïnformeerd 
 en bij de activiteiten betrokken via het stellen en beantwoorden van vragen; 
1)  meewerken - passieve participatie: medewerkers worden geïnformeerd over 
 de plannen; 
0)  geen participatie: is wordt geen informatie gegeven over de plannen, alleen 
 over de activiteiten waarbij de medewerkers betrokken zijn. 
 
 Participatieladder (Pretty,1995) 
      
6. Zelf  
mobilisatie 
     
5. 
Meebeslissen  
    4. Adviseren   
   
3. 
Meepraten    
  
2. 
Meedenken     
 
1. 
Meewerken      
0. Geen 
participatie       




¾ Kun je uit de voeten met deze omschrijvingen en met deze ladder? Is deze 
logisch? 
 
                                                     
9 Zie ’Kosten en baten van De Banaan’ – vastgesteld door MT op 20 november 2006 
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¾ Ik wil je vragen om, uiteraard vertrouwelijk, dit schema in te vullen, aan de 
hand van enkele vragen. Doe het zo onbevangen mogelijk. 
 Op welk niveau denk je als teamleider te participeren binnen de afdeling 
 V&V (zie figuur)? 
9 En op welk niveau participeren de CWV-ers van het team? 
9 Op welk niveau zitten de collega-teamleiders? Wie heeft een 
‘zwaardere stem’ en waarom? 
9 En het verantwoordelijk MT-lid?  
 
Onderwerp 2 Netwerken 
netwerken: het iets delen met elkaar (Van der Aa en Konijn, 2001). 
 Met het doel kansen en contacten te benutten, samenwerking te bevorderen, de 
eigen organisatie te promoten, werk uit handen te geven, jezelf te ontwikkelen en te 
profileren. Leden van een netwerk blijken vaak beter geïnformeerd.  
Iemands netwerk is vaak groter dan hij/zij zich realiseert. 
Middenmanagers hebben vaak een sleutelpositie als informant en cultuurdrager 
(Van Wijngaarden, 2001). 
 
¾ Het belang van netwerken wordt regelmatig benoemd (‘netwerken’ is net 
werken bijv.) Hoe kijk jij hier tegenaan?  
¾ Hecht je belang aan het netwerken? En waarom wel/niet? 
 
¾ Herken je de sleutelpositie? Zou je dat toe kunnen lichten?** 
 
¾ In welke mate denk je/ ervaar je dat er (informele) macht is te halen uit 
netwerken? 
 
Interne netwerken:  
In de jaarplannen 2008 wordt het optimaal afstemmen van samenwerking tussen de 
verschillende afdelingen binnen KWV genoemd.  
 
¾ Hoe kijk je aan tegen deze plannen? En kun je dat toelichten?** 
 




Iedere teamleider heeft een werkplek in een eigen ruimte. 
 
¾ Waar zit jij in het (wijk)gebouw? 
¾ Ben je tevreden met deze fysieke werkplek en waarom?**  
9 Heb je wellicht bepaalde wensen hieromtrent?   
 
Externe netwerken 
Ten gevolge van ontwikkelingen rondom ketenzorg en zorgketens wordt een 
toenemende samenwerking en afstemming zichtbaar tussen de verschillende 
werkvelden binnen de zorg en verschuiven ook de grenzen tussen de sectoren zorg 
en maatschappelijke dienstverlening (modernisering AWBZ)10. Samenwerking, van 
de ketenzorg en samenwerking met andere organisaties zoals de ontwikkeling van 
                                                     
10 Zie ook SOB, Veranderen in netwerken; Klantgestuurd leren samenwerken in woonzorgzones, 2005  
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de vele initiatieven rondom kleinschalige woonzorgcomplexen op lokaal niveau, 
vragen initiatieven, overleg, netwerken. Zie ook V&V jaarplannen 2008. 
 
¾ Wat vind je van de (noodzaak van) deze plannen? 
 
¾ Welke zijn de recente ontwikkelingen in dit kader in het eigen werkgebied? 
 
¾ Hoe ga jij om met informatie? Wanneer is iets ‘vertrouwelijk’? 
9 Hoe zou je samenwerking tussen de verschillende partijen omschrijven?  
 
Inmiddels is het beleid dat naar externe contacten ‘koppels’ gaan: de 
accountmanager en de teamleider.  
¾ Geldt dit beleid ook voor jou gebied? Kun je dit toelichten? 
 
Er ligt een voorstel van het verantwoordelijke MT-lid om de functieomschrijving aan 
te passen in meer verantwoording krijgen cq geven binnen netwerken. 
 
¾ Ken je het voorstel?  
 
¾ Wat vind je van de ‘uitbreiding’ in de eigen functieomschrijving richting 
‘netwerken’? 
9 Is dit zinvol of hebben anderen meer expertise en hebben 
teamleiders het al druk genoeg? 
 
  
Onderwerp 3: Communicatie 
 
communiceren: over en weer, geven en nemen. 
 Met het doel om iedereen binnen de organisatie goed op de hoogte te houden 
 van ontwikkelingen die plaatsvinden, zowel intern als extern, om op die manier 
 snel in te kunnen inspelen op de veranderende markt en nieuwe situaties, 
 mochten die ontstaan (Watzlawick et al., 1974; De Caluwé, Vermaak en Qué, 
 2001). 
 
¾ Herken je dat ‘over en weer’? Heb je hier voorbeelden bij? 
 
Het informatieaspect bij communicatie bestaat uit ‘wat’, ‘hoe’ (welke communicatie-
kanalen en –middelen worden ingezet) en ‘wanneer’ wordt gecommuniceerd . 
 
De functie van teamleider binnen V&V is een nieuwe. Het is logisch om dan tegen 
‘vreemde’ zaken aan te lopen.  
 
¾ Herken je dit? Kun je daar iets meer over vertellen? 
 
Bij de start van dit project werd in eerste instantie wekelijks overlegd. Dat 
verzandde in details over praktische zaken, daar waren de overleggen niet voor 
bedoeld. In 2007 is het overgegaan op een tweewekelijks overleg.  
 
Wat vind je van deze wijziging? En wat van de reden voor de wijziging?  




Er wordt vaak gezegd dat een middenmanager iedere 5 minuten ‘aangesproken’ 
wordt.   
Herken je dit? 
¾ Hoe kanaliseer je je eigen vragen- en informatiestromen naar je team? 
 
¾ Welke vormen van communicatie worden toegepast? Welke is het meest   
belangrijk en waarom? Kun je percentages noemen? 
 
Schriftelijk (mail) – telefonisch – verslagen/memo’s – werkoverleg – gangpadenoverleg – buiten werktijd – andere vormen? 
 
De eenduidigheid in beleid en uitvoering binnen de teams is de reden geweest voor 
de keuze tot een strak overlegstructuur bij de start. Frequentie en inhoud zijn 
vastgelegd. Bij de evaluatie is gevraagd naar de beleving van deze nieuwe opzet. 
Resultaat:       frequentie: 60 % voldoende en 19 % onvoldoende, 21% weet niet 
               inhoud: 55% goed, 27% matig, 1% slecht en 17 % weet niet)11
 
¾ Heb je op de enquête gereageerd? Waarom? 
 
¾ Herken je deze uitslag? Hoe ga je ermee om? 
 
Met het relatieaspect binnen de communicatie wordt gedoeld op: 
• de non verbale communicatie waarbij de wederzijdse openheid ook een rol   
speelt.  
 
Word je wel eens aangesproken op je eigen non-verbale gedrag? Kun je een 
voorbeeld geven? 
 
¾ Geef je makkelijk feedback? Hoe doe je dat?  
¾ En ontvang je makkelijk? Kun je een voorbeeld geven? 
 - In functioneringsgesprekken komt dit onderwerp aan de orde, welke    
   feedback krijg je hierover van medewerkers? Word je erop aangesproken? 
 
Zou je feedback op dit interview willen geven? Welke? 
 




                                                     
11 Zie Evaluatierapport ‘Afslanken lijnorganisatie Verpleging en Verzorging’ 17 april 2007 
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